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El Sector No Lucrativo español se ha consolidado en las últimas 
décadas. Ya desde el año 2006, se afirmaba que experimentaba una 
importante madurez y consolidación (Ruiz, 2006). A lo largo de estos 
años, ha destacado su gran labor dentro y fuera del país, ya que cuando 
aumentaba el desarrollo económico, contribuía a fortalecer la sociedad 
civil y mejoraba el Estado de Bienestar. Posteriormente ha supuesto un 
apoyo imprescindible cuando el Estado de Bienestar se ha visto 
debilitado. 
 
El Sector No Lucrativo español es bien visto por la sociedad española y 
cuenta con mayor confianza que las empresas, los medios de 
comunicación y el gobierno (Barómetro de confianza, 2010). Sin 
embargo, los casos de fraude en este sector han causado una pérdida de 
reputación, de confianza y credibilidad importante. Además, a causa de 
las recientes crisis económicas, los recursos proporcionados a estas 
organizaciones se han visto reducidos considerablemente. Por este 
motivo, la transparencia ha cobrado importancia en los últimos años y es 
un pilar importante sobre el que se sustentan las ONL, ya que tienen que 
dar cuentas tanto al sector público como a los donantes de sus 
actividades y proyectos, pues su supervivencia depende de los fondos 
que obtengan. Por esta razón, se hace más necesario que nunca 
fortalecer su credibilidad a través de la transparencia y la responsabilidad 





Los estudios académicos acerca de las ONL han aumentado 
considerablemente en las últimas dos décadas. Estos trabajos se basan 
en la mejora de la gestión de estas entidades, para ayudarlas a ser más 
eficientes y profesionales. En la mayoría de los casos, se parte de 
definiciones y saber hacer de las empresas, ya que estas han sido más 
estudiadas a lo largo de la historia. Las conclusiones que se extraen de 
los textos académicos hacen hincapié en la rendición de cuentas y la 
transparencia, para aumentar la credibilidad hacia los diferentes grupos 
de interés de estas organizaciones (Balas, 2008). En definitiva, se hace 
primordial conocer más sobre la RS de estas entidades para descubrir en 
qué puntos y de qué manera pueden cumplir con los criterios de 
Responsabilidad Social (RS).  
 
Partiendo de esta necesidad de investigación, esta tesis doctoral se 
plantea tres objetivos principales: el primero, es determinar qué aspectos 
concretos de las Organizaciones No Lucrativas (ONL) se han estudiado 
hasta el momento y cuales faltan por investigar. El segundo objetivo 
perseguido es caracterizar las (ONL) más comprometidas con la 
Responsabilidad Social, en concreto, determinar si el tamaño, la edad y 
el tipo de actividad desarrollada, influye en la pro actividad en materia de 
RS. La RS en las ONL no ha sido muy estudiada, pero sí cuenta con una 
larga tradición en las empresas privadas. Basándonos en estos 
conocimientos teóricos y empíricos y teniendo en cuenta las 
características de las ONL, podemos caracterizarlas. El tercer objetivo es 
relacionar la transparencia con los resultados en las Organizaciones No 
Lucrativas, en concreto, determinar si las entidades más transparentes 






Para alcanzar el primer objetivo, se ha llevado a cabo un análisis 
bibliométrico, extrayendo conclusiones sobre qué se ha investigado, 
dónde se ha investigado y determinando así cuales son las necesidades 
de investigación.  
 
En cuanto al segundo objetivo, este trabajo plantea la importancia del 
cumplimiento de los factores de Responsabilidad Social por parte de las 
ONL y analiza si el tamaño, la edad y el tipo de actividad que desarrolla 
la entidad, son variables relevantes en su compromiso social. Para ello, 
se diseña un modelo que relacione los factores contingentes (tamaño, 
antigüedad y actividad) con las diferentes dimensiones de la RS. Este 
modelo contiene un concepto amplio de RS, que abarca las diferentes 
dimensiones que la componen e incluye los grupos de interés, tanto 
internos como externos a la organización y potencia el cumplimiento de 
las variables de RS en las ONL. 
 
Respecto al tercer objetivo, se plantea la importancia de la transparencia 
y la confianza en el Sector No Lucrativo y de cómo la transparencia es un 
concepto multidimensional que podría estar relacionada con la eficiencia 
organizacional. Para ello se diseña un modelo en el que se relacionan las 
dimensiones de la transparencia y la medida de la eficiencia en la 
asignación de fondos.  
 
En lo que respecta a la estructura de la tesis, además de la presente 
introducción y las conclusiones, se compone de tres capítulos, que 
responden a los tres objetivos y que explicamos a continuación. 
 
En el primer capítulo, se presenta una amplia fundamentación teórica 
acerca del sector no lucrativo que incluye los enfoques teóricos que lo 




las ONL desde los ámbitos internos y externos. Esta teoría será la base 
para poder trasladar los conceptos de Responsabilidad Social y 
transparencia a las Organizaciones No Lucrativas. Para determinar los 
fundamentos teóricos del Sector No Lucrativo y conocer mejor los tópicos 
estudiados, las modalidades metodológicas utilizadas y el alcance 
geográfico de las investigaciones, se realiza una revisión y análisis de la 
bibliografía existente a partir de un enfoque bibliométrico. 
  
En el segundo capítulo, utilizando como base la literatura existente, se 
analiza el origen, concepto y dimensiones de la RSC. Esto permite 
construir una serie de dimensiones, variables e indicadores de RS en las 
ONL a nivel teórico. Posteriormente se lleva a cabo un estudio empírico 
sobre las ONL de Acción Social (ONLAS), que representa un primer 
avance de este tópico para las ONL. En el estudio se expone la 
relevancia de las variables tamaño, antigüedad y tipo de actividad para la 
pro actividad de estas entidades en RS. 
 
En el tercer capítulo, se define el concepto de transparencia, como un 
factor que puede favorecer la confianza en las ONL y el concepto de 
eficiencia, como medida de resultados de estas entidades. En primer 
lugar, se adaptan variables e indicadores de transparencia para ONL, en 
segundo lugar, se conceptualiza la eficiencia asignativa en las ONL como 
medida de resultados. Hasta el momento no se conocen otros estudios 
académicos que hayan relacionado estas dos variables. En este capítulo 
se lleva a cabo un estudio empírico con una muestra de Organizaciones 
No Gubernamentales de Desarrollo (ONGD), demostrando la hipótesis 
sobre la existencia de una relación positiva entre la transparencia y la 





Después de los tres capítulos, se presenta un apartado de conclusiones, 
en el que se argumenta la comprobación de las hipótesis y los objetivos 
planteados. Aquí, se presentan los hallazgos más significativos, las 
líneas de investigación que se abren para futuros trabajos y las 
principales aportaciones para el mundo académico y organizacional. 
 
Este estudio pretende ser una fuente de motivación para el desarrollo de 
mejores prácticas tanto de Responsabilidad Social, como de 
transparencia. El interés del trabajo radica en el conocimiento de dos 
aspectos: el primero, la relación entre las dimensiones de RS en las ONL 
con las variables tamaño, antigüedad y actividad, y el segundo, la 
relación entre la transparencia y la eficiencia en la asignación de fondos 
en las ONL. En lo que respecta al Sector No Lucrativo, estos aspectos 
del conocimiento no han sido estudiados en profundidad por ningún 
investigador y por tanto no existe una tradición teórica fundamentada. En 
lo referente a las dimensiones de RS, existen numerosos estudios pero 
en relación con el sector privado, de allí que una importante contribución 
de esta tesis fue trasladar y adaptar toda esta conceptualización al 
Sector No Lucrativo, y así mismo, la realización de un estudio empírico 
que relacionara las variables contingentes tamaño, antigüedad y 
actividad, con las variables de la RS. 
 
En el tópico de conocimiento –relación entre la transparencia y la 
eficiencia en la asignación de fondos- existen estudios de estos dos 
conceptos pero de manera aislada. En esta tesis se plantea por primera 
vez que existe una relación positiva entre estos dos aspectos y se 
demuestra que los recursos consumidos por la aplicación de una mayor 
transparencia se ven compensados por sus efectos positivos, y a su vez 





La metodología utilizada en el primer capítulo de la tesis es descriptiva, 
con el objetivo de reflejar la situación actual de los campos del 
conocimiento involucrados en la tesis. Para establecer los fundamentos 
teóricos del Sector No Lucrativo y generar un mayor conocimiento sobre 
los tópicos estudiados (primer capítulo) se realizó una revisión y análisis 
de literatura mediante un estudio bibliométrico. Con el fin de comparar las 
variables contingentes tamaño, antigüedad y actividad con las variables 
de RS en las ONL (segundo capítulo), se utilizaron tablas de 
contingencia y posteriormente se aplicó la técnica de análisis de 
correspondencia simple para poner a prueba la hipótesis de 
independencia y corroborar las posibles relaciones de dependencia entre 
las variables de cada dimensión de RS y las variables contingentes. Para 
la construcción de variables de transparencia y eficiencia (capítulo tres), 
se utilizó la técnica de análisis de contenido, caracterizada por combinar 
la observación y producción de datos para luego interpretarlos. Se puso a 
prueba la hipótesis de que “existe una relación entre la transparencia y la 
eficiencia en la asignación de fondos” mediante la estimación de varios 
modelos de regresión múltiple. Finalmente, se interpretó la eficiencia en 
la asignación como la variable dependiente y la transparencia como 
variable independiente.  
 
En toda la tesis se utilizó la sigla ONL para designar el conjunto de 
organizaciones no lucrativas, sin diferenciar su campo de actuación. Sin 
embargo, en las aportaciones empíricas se utilizan los términos que 
caracterizan a las organizaciones de la muestra, así, en el estudio de la 
caracterización de las ONL más responsables se trabajó con las 
Organizaciones No Lucrativas de Acción Social, que se denominaron 
ONLAS, y en el estudio que relaciona la transparencia con la eficiencia 
en la asignación de fondos se trabajó con las Organizaciones No 




Las principales fuentes utilizadas fueron secundarias, e incluyen: 
artículos de revistas y estudios publicados en lengua castellana e 
inglesa, libros y las páginas web de las ONL. Para el trabajo sobre 
caracterización de las ONLAS más responsables, se utilizó la base de 
datos de un estudio sobre caracterización de las ONLAS en España, 
realizado por la Fundación Luis Vives. El procesamiento de la 
información se realizó en tablas de Excel, pero especialmente para el 
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Capítulo 1. Fundamentos Teóricos del 
Sector No Lucrativo 
 
El sector no lucrativo se caracteriza por su creciente presencia 
internacional y se encuentra enriquecido por su inabarcable 
heterogeneidad de formas y estatutos corporativos (Ruiz, 2006). La 
investigación acerca de las Organizaciones No Lucrativas, se enfrenta 
con el gran obstáculo de la diversidad de términos y agrupaciones, 
porque éstos dependen de las tradiciones históricas y los países.  
 
Dos corrientes teóricas surgen para definir los límites del sector: el 
enfoque de la Economía Social, de tradición europea, y el enfoque de las 
Organizaciones No Lucrativas, de tradición anglosajona. La Economía 
Social tiene como principios directores: la finalidad de servicios a sus 
socios o a la comunidad, primacía de las personas y del trabajo frente al 
capital en el reparto de los excedentes, proceso de decisión democrática 
y autonomía de gestión. Las Organizaciones No Lucrativas, poseen dos 
rasgos básicos: el respeto al principio de no distribución de beneficios y 
el trabajo voluntario y donaciones (Monzón, 2004). El apartado siguiente 
se dedica a profundizar en estas dos corrientes. 
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1.1. Enfoques teóricos para delimitar el Sector No 
Lucrativo 
 
Las corrientes teóricas que han surgido para definir los límites dentro del 
sector no lucrativo son el enfoque de la economía social y el enfoque de 
las organizaciones no lucrativas (Defourny, 1994; Sajardo, 1996; 
Monzón, 2004). El primero, de tradición europea, sitúa al TS entre el 
sector capitalista y el sector público y agrupa a entidades de naturaleza 
privada (tanto de mercado, como de no mercado) constituidas con el 
objetivo de satisfacer necesidades sociales. El segundo, de tradición 
anglosajona, sitúa al TS entre el Estado y el Mercado y lo identifica a 
partir de la aplicación del principio de no distribución de beneficios (por lo 
cual ubica al resto de entidades que no cumplen con esta característica, 
en los otros dos sectores) y la movilización de recursos voluntarios que 
comprende el trabajo voluntario y las donaciones (Monzón, 2004). 
 
El enfoque de la economía social tiene entre sus principales 
representantes a (Vienney, 1988; Defourny, 1990, 1993; Levesque et al., 
1989 y Barea y Monzón, 1992). Los trabajos más representativos del 
enfoque de las ONL aparecieron en los años ochenta, por ejemplo: 
(Hansmann, 1986; James, 1986, Young, 1983; Rose-Ackerman, 1986; y 
Knapp y Kendal, 1992). Sin embargo, fue en los años noventa cuando se 
precisó una definición operativa que se ha hecho dominante en las 
organizaciones de este sector. Salamon y Anheier (1992b y 1993) 
formuló esta definición en el marco de la investigación liderada por  la 
Universidad Johns Hopkins. 
 
Ambas corrientes teóricas contribuyen y clarifican conceptualmente qué 
organizaciones deben incluirse dentro del sector. Entre las diferencias, 
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trasciende la delimitación del sector institucional de las entidades o 
empresas que entran en uno u otro enfoque (Monzón, 2004); por 
ejemplo, el enfoque de la economía social acepta al grupo de 
organizaciones empresariales o de mercado que producen bienes y 
servicios, tales como las cooperativas, mutualidades, sociedades 
anónimas laborales (Chavez y Monzón, 2001). El enfoque anglosajón, al 
exigir la existencia de aportaciones voluntarias en todas las ONL, no 
incluye a dos grupos fundamentales de la economía social: las mutuas y 
las cooperativas, ya que son entidades en las que generalmente no 
existe la presencia de voluntariado (Bellostas et al., 2002).  
 
Dada la heterogeneidad de conceptos para definir entidades que operan 
en el mismo sector, el siguiente apartado, se dedica a explicar los 
distintos nombres que se otorgan a estas entidades.  
 
 
1.2.  Delimitación del sector no lucrativo 
 
Herranz (2006) enuncia algunos criterios delimitadores de una ONL: 
Económico, semántico, solidario y legislativo/jurídico. El criterio 
económico hace énfasis en la persecución de objetivos diferentes del 
objetivo de lucro y en el principio de no distribución de beneficios 
(Hansmann, 1980).  
 
El criterio semántico reúne la diversidad de términos y palabras que se 
utilizan para nombrar las organizaciones pertenecientes al sector no 
lucrativo, entre ellas: organizaciones de la sociedad civil (OSC), 
organizaciones del tercer sector (TS), organizaciones no lucrativas 
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(ONL), organizaciones voluntarias, organizaciones socio-voluntarias, 
organizaciones de interés social, organizaciones públicas no estatales 
(OPNE), organizaciones no gubernamentales (ONG) y tercer sector 
voluntario no lucrativo (TSVNL) (Herranz, 2006).  
 
El criterio solidario se tipifica en la declaración de principios de las ONL, 
que involucran elementos de solidaridad y voluntariado, una solidaridad 
entendida como justicia, fraternidad, generosidad o altruismo con el 
prójimo que genera sus propias realidades (Herranz, 2006). Esta 
solidaridad se manifiesta a través de las Organizaciones No 
Gubernamentales (ONG), que surge como concepto contrapuesto a lo 
gubernamental y a través de las Organizaciones No Lucrativas (ONL), 
que nace como concepto contrapuesto al mercado. Estos dos acrónimos 
ONG y ONL son los más utilizados en el campo de la solidaridad. 
 
 ONG: Acrónimo de uso común que significa Organizaciones No 
Gubernamentales. Para el caso español no existe legislación 
específica para esta denominación, sin embargo, el término incorpora 
a las entidades del sector no lucrativo como Asociaciones y 
Fundaciones, sobre las que sí existe legislación específica: las 
asociaciones son regidas por la ley 1/2002 y las fundaciones por la 
ley 50/2002. El término ONG proviene del ámbito de las Naciones 
Unidas (Carta de Naciones Unidas, 1945, art. 71). Existe un debate 
sobre el carácter no gubernamental de estas organizaciones, porque 
muestran una fuerte dependencia de fuentes de financiación pública, 
es decir, de subvenciones especialmente procedentes del 0,7% del 
IRPF, Comunidades Autónomas y entidades locales. Para el caso 
español, por la escasa profesionalización de sus cuadros, muestran 
cierta dependencia del trabajo voluntario. Resulta complejo 
conceptualizar el término ONG, por lo que se define más por lo que 
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no son: no lucrativas, no dependientes del estado, es decir, no son 
públicas, ni dependientes del mercado. 
 
 ONL: Acrónimo que significa Organizaciones No Lucrativas. Están 
compuestas por  asociaciones o fundaciones, que además de 
trabajadores, socios y beneficiarios, incorporan voluntarios y 
donantes y dependen especialmente de donaciones, cuotas o 
subvenciones y están centradas en la búsqueda de un beneficio 
social (Herranz, 2006). El término incluye entidades como clubes 
deportivos, asociaciones de vecinos, asociaciones de padres y 
madres, colegios profesionales, asociaciones empresariales, 
sindicatos y partidos políticos. El concepto de ONL de mayor 
aceptación es el que sugiere el Equipo de la Universidad Johns 
Hopkins. En su estudio comparativo internacional, las define como 
aquellas entidades que disponen de un cierto grado de 
institucionalización, son privadas, no reparten beneficios, poseen 
autonomía para la toma de decisiones y cuentan con un marcado 
grado de participación ciudadana voluntaria (Salamon y Anheier, 
2001). Otros autores consideran más significativa aún, la presencia 
de ciertos rasgos propios como el voluntariado, la ausencia de 
algunos elementos que son comunes en el entorno empresarial, 
como el ánimo de lucro, la medida de rendimiento y los derechos de 
los propietarios (Fuentes, 2007). Esta definición recoge los rasgos 
más importantes de las ONL y es adoptada por algunas 
organizaciones y autores españoles (por ejemplo, Ruiz (dir.), 2006, 
Fundación Luis Vives, 2010).  
 
En España existen tres tipos jurídicos de Organizaciones No Lucrativas: 
asociaciones, fundaciones y entidades religiosas. Entre ellas, existen 
tres, que se distinguen de las demás por su tamaño, edad y experiencia. 
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Son las llamadas entidades singulares y son: Caritas, La ONCE y la Cruz 
Roja. En los últimos años, en el contexto español, se comienza a utilizar 
más la terminología ONL, porque algunas de estas entidades pertenecen 
a Estado o son financiadas por él y también como consecuencia de la 
influencia anglosajona. Por ello, en esta investigación se utilizará ese 
término para hablar de cualquier organización no lucrativa, excepto para 
las organizaciones no gubernamentales de desarrollo, ya que 
tradicionalmente reciben este nombre y no ha variado. 
 
En el siguiente apartado se busca entender las razones que llevan a la 
creación de las ONL. Esto se ha estudiado con varias teorías, tanto 
desde una perspectiva de la demanda, como de la oferta.  
 
 
1.3. Teorías que explican la existencia de las 
Organizaciones no Lucrativas  
 
En los últimos años, la organización ha dejado de ser el núcleo central de 
los estudios realizados en el campo de la teoría organizacional (Whetten, 
2006; Gavetti et al., 2007; Kraatz y Block 2008; Brayden et al., 2010), es 
decir, no se presta tanta atención a las cualidades de la organización en 
sí misma, ni a las diferencias con otros colectivos y formas sociales 
(Brayden et al., 2010). Esto ha llevado a que la organización sea 
considerada por algunos investigadores como una entidad social distinta 
de las fuerzas culturales y del mercado (Galbraith, 1967; Williamson, 
1975; Perrow, 1979; Ingram y Lifschitz, 2006; Brayden et al., 2010). 
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Dos supuestos teóricos subyacen en la idea de la organización como 
actor: por un lado, el supuesto de atribución externa y por otro lado, la 
capacidad de deliberación, auto-reflexión y acción (Brayden et al., 2010). 
El primero, se deriva del trabajo sociológico sobre la aparición de uno 
mismo en el contexto de otros sociales (Goffman, 1959). Las 
organizaciones son actores porque la sociedad les otorga ese estatus, es 
decir, su situación se deriva de las expectativas de los demás, incluidos 
el Estado, miembros individuales de la organización, otras partes 
interesadas y el público que monitorea y les demanda responsabilidad 
por sus acciones (Czarniawska, 1997). El segundo supuesto, se deriva 
de la psicología social de la acción y la motivación (por ejemplo, Deci y 
Ryan, 1985), de la filosofía de la mente (Dennett, 1987) y de la 
investigación de la organización en la toma de decisiones (Gavetti et al., 
2007) y asume que los actores son capaces de deliberación, auto-
reflexión y acción dirigida a metas. En resumen, los actores tienen algún 
tipo de intencionalidad que subyace en la toma de decisiones y el 
comportamiento (Brayden et al., 2010).  
 
Las Organizaciones no Lucrativas asumen esta doble condición: primero, 
de actores que responden por sus acciones ante sus múltiples grupos de 
interés, que incluyen donantes, beneficiarios, voluntarios, la sociedad 
civil, el Estado, la comunidad y la sociedad. En segundo lugar, de actores 
con algún tipo de intencionalidad, capaces de deliberación, auto-reflexión 
y acción dirigida a metas. De esta manera, las ONL son creadas bajo la 
premisa de dar una respuesta parcial a las limitaciones del Sector 
Público y de proveer bienes públicos hacia consumidores de demanda 
heterogénea. Es así como las ONL se crean con diversos objetivos que 
implican generar soluciones a algunas problemáticas, como: ofrecer 
servicios a las personas, desarrollar actividades caritativas, defender 
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intereses de grupos de presión, desarrollar proyectos de cooperación u 
ofrecer ayuda humanitaria en países del tercer mundo. 
 
Las teorías que explican la existencia de las ONL se refieren a cualquier 
tipo de ONL, incluidas las de acción social, clubes deportivos, 
investigación, etc. Sin embargo, dadas sus características específicas, la 
motivación para la creación de cada tipo de ONL puede ser distinta, 
muchas de las cuales están también influenciadas por el contexto 
geográfico.  
 
A continuación se presentan las teorías de distintos autores que han 
tratado de explicar qué es lo que motiva a la creación de una ONL. Para 
clasificar estas teorías se distingue entre las teorías desde la perspectiva 
de la oferta y desde la perspectiva de la demanda. 
 
1.3.1. Teorías desde la perspectiva de la oferta 
 
Diversas teorías explican la existencia de las ONL desde la oferta, es 
decir, cuales son los motivos para la creación de una ONL nueva o para 
la financiación de una existente, ya se trate de una organización que 
opere en el propio territorio o en otro distinto. Es importante identificar 
estos motivos desde el punto de vista de la intención política y social, así 
como desde una perspectiva humana. De este modo se conseguirá una 
visión global sobre los retos de dirigir estas organizaciones.  
 
En primer término, algunas de las teorías sobre la existencia del sector 
no lucrativo hacen referencia a causas políticas y sociales (James, 1986) 
alegando que los promotores del sector no lucrativo no son particulares 
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sino grupos, movimientos sociales, políticos y religiosos quienes 
compiten entre sí para ganar espacio social. De hecho, en el caso de la 
cooperación al desarrollo, algunos analistas aseguran que no es ni 
política ni socialmente neutra. El contenido de la ayuda que se ofrece y 
las transformaciones socioeconómicas que promueve, forman parte de 
un proceso que, más allá de los resultados a corto plazo, tiene en mente 
la construcción de un determinado tipo de sociedad (Riddel, 2007). En 
esa misma dirección, existe una iniciativa que reúne a muchos 
académicos y  profesionales denominada "el cambio cívico impulsado", la 
cual considera que los ciudadanos deben desempeñar un papel clave en 
los retos a los que se enfrentan las sociedades en todo el mundo, a partir 
de sus propios derechos y estrategias (Fowler y Biekart, 2011). Las ONL 
deben ser buenos actores cívicos, de lo contrario, no van a ser capaces 
de promover la cooperación y la responsabilidad en otras instituciones y 
no serán considerados como participantes legítimos en una sociedad 
emergente civil internacional (Edwards et al., 1999). 
 
De otra parte, desde una perspectiva humana, y según la teoría de Rose-
Ackerman (1996), algunas personas ven en las entidades no lucrativas 
una forma de institucionalizar su proyecto de interés social o general y de 
atraer a otras personas con ideales e intereses afines y que les 
sobrevivirán. En otros casos, sus intereses derivan del prestigio que 
supone crear o dirigir una entidad de tal naturaleza, el estatus social que 
de ellos puede derivarse o incluso, perpetuar el nombre de una familia 
(James, 1986). Vernis (2005) sostiene que las personas que ocupan los 
órganos de gobierno, juntas y patronatos, en realidad actúan como 
garantes de la confianza que la sociedad ha depositado en las 
organizaciones no lucrativas y no sólo por prestigio.  
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Así pues, hay varias razones para constituir una ONL o para participar en 
ellas. Por un lado, las personas que dedican mucho tiempo y esfuerzo en 
estas organizaciones suelen tener motivaciones altruistas y filantrópicas 
fundadas; de hecho, no existiría sin estos valores. Pero, por otro lado, a 
veces sus integrantes tienen otras razones para colaborar con estas 
organizaciones, por ejemplo, el reconocimiento, la estima, el estado, la 
necesidad de la amistad y la consecución de habilidades útiles. Para 
entender el funcionamiento de estas organizaciones hay que tener en 
cuenta que pueden existir motivaciones ocultas con un impacto 
significativo en la gestión. A veces, estas motivaciones pueden elevar la 
supervivencia de la organización por encima de los servicios ofrecidos a 
los usuarios.  
 
1.3.2. Teorías desde la perspectiva de la demanda 
 
La existencia de las ONL también se puede explicar desde el punto de 
vista de la demanda, es decir, desde la perspectiva del beneficiario 
(grupo social o país necesitado de asistencia humanitaria). 
Tradicionalmente, los investigadores han explicado la existencia de las 
ONL con la teoría de los fallos del Estado (Weisbrod, 1975). Según esta 
teoría, las autoridades determinan la cantidad y calidad de bienes y 
servicios a producir para el consumo público, de acuerdo con las 
preferencias de un ciudadano medio. Tales criterios de decisión generan 
una demanda de los ciudadanos insatisfechos cuyas necesidades 
difieren de la media. Esta teoría postula que el sector sin fines de lucro 
existe para poner remedio a las deficiencias de la oferta pública, por 
ejemplo: en los países menos desarrollados, las actividades de las ONL 
de los países más desarrollados tratan de suplir las necesidades que la 
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oferta pública no ha satisfecho. Esta teoría ha sido rebatida por Salamon 
et al. (2000) que aplican los datos del Proyecto Comparativo del Sector 
Sin Fines de Lucro de la Universidad Johns Hopkins, y concluyen que el 
incremento en número de las ONL se produce porque los gobiernos de 
los países menos desarrollados apoyan estas actividades. Sin embargo, 
otros autores cuestionan los resultados de Salamon et al. (2000) por 
ejemplo, Matsunaga et al. (2010). 
 
En el caso de las ONGD, tanto la teoría del fracaso del gobierno como la 
de Salamon et al. (2000) pueden explicar su existencia. Por un lado, en 
el país que recibe la ayuda, el Estado ha fallado en proporcionar un 
determinado servicio. En países menos desarrollados, el gobierno puede 
carecer de incentivos financieros o las habilidades de organización para 
prestar este servicio. Esta brecha es cubierta por las ONL (Vernis, 2005), 
que complementan la prestación de servicios del Estado a la población 
vulnerable (Antares Consulting, 2011). Por otro lado, en línea con 
Salamon et al. (2000), un aumento de la financiación del Estado puede 
aumentar el número de organizaciones no gubernamentales: En España, 
de 1996 a 2004, los fondos públicos se incrementaron de 250 a 978 
millones de euros, y el número de organizaciones no gubernamentales 
se incrementó de 520 a 1,088 entre 2000 y 2005 (Hernangómez et al., 
2009). 
 
A modo de resumen se presenta en la Figura 1 cómo desarrollan su 
actividad las ONL y cuáles son las teorías que explican su existencia. En 
la figura se destaca por un lado, el punto de vista de la oferta, donde se 
encuentran los agentes que financian a las ONL, es decir, el Estado 
español, los donantes, las empresas y otras organizaciones. En este 
caso, dos teorías explicarían su existencia: la teoría de causas políticas y 
sociales, es decir, las ONL competirían por ganar espacio social y la 
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teoría de la perspectiva humana, es decir, la fundación de ONL se podría 
explicar por el deseo del prestigio personal que supone y la posibilidad 
de desarrollar un proyecto personal. La actividad principal de las ONL se 
desarrolla prestando ayuda a los beneficiarios a través del desarrollo de 
proyectos.  
 
Por otro lado, se encuentra el punto de vista de la demanda, es decir, los 
beneficiarios de la ayuda, por ejemplo, en el caso de las ONL de acción 
social, es el propio país y en el caso de las ONGD son otros países 
necesitados. La teoría que se aplica en este caso es la de fracaso del 
gobierno, es decir, las ONL suplen las necesidades de la población que 
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- Teoría de fallos del Estado
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asignación de recursos)
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Desarrollo de 
proyectos
Figura 1. Actividad de las ONL y aplicación de las teorías que explican su existencia. 
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Dado que la gestión de las ONL no ha sido tan estudiada como las 
empresas, en el siguiente apartado se profundiza en el funcionamiento 




1.4. Caracterización de las Organizaciones No 
Lucrativas 
 
El interés por estas organizaciones ha llevado a una serie de estudios 
que las han analizado desde una perspectiva micro, centrándose en sus 
operaciones internas, las características y los enfoques de gestión (por 
ejemplo, Rojas, 2000; Mook et al., 2005; Hume y Hume, 2008), o desde 
un punto de vista macro, prestando atención a las interacciones internas 
y externas del sector en su conjunto (por ejemplo, Dickinson y Barker, 
2007; Alcock, 2012) 
 
Para proporcionar una mejor estructura del contexto organizacional en 
las ONL, se ha utilizado la clasificación tradicional de las empresas 
privadas de Claire (2004). Si bien las características de las ONL difieren 
sustancialmente de las características de las empresas del sector 
privado, también es cierto que la línea divisoria entre organizaciones con 
fines de lucro y organizaciones sin fines de lucro se ha vuelto cada vez 
más difusa (Kanter y Summers, 1987; Osborne, 1996). Por lo tanto, el 
conocimiento de las empresas privadas puede ayudar a estructurar y 
entender las ONL. La organización interna se refiere a las diferentes 
áreas que hacen posible el rendimiento interno (gestión, gestión de 
operaciones, gestión comercial, financiación y recursos humanos). 
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Es importante entender tanto el funcionamiento interno de las ONL, como 
la relación con su entorno y los diferentes grupos externos que 
interactúan con ella. Esta descripción se apoyó en la teoría de los grupos 
de interés y el análisis del entorno que realizan las empresas cuando 
tienen en cuenta las características político-económicas y 
socioculturales. 
 
1.4.1. Desde un ámbito interno 
 
Los estudios que tratan de entender el funcionamiento interno de los 
negocios analizan las características y los procesos distintivos de las 
ONL, incluidas la gestión, la producción, la comercialización, el 
financiamiento y los recursos humanos (Claire, 2004). A continuación se 
explica cada uno de estos apartados. 
 
 Gestión y Liderazgo. La función de gestión es responsable de la 
organización de la empresa en su conjunto, incluida la distribución 
de las actividades y la asignación de responsabilidades. La 
mayoría de las ONL desarrollan sus procesos de organización en 
función de sus necesidades específicas. Las actividades de 
gestión incluyen aspectos tales como: la planificación, el diseño de 
los consejos de administración, la ética, los empleados y la 
gestión, la transparencia y la responsabilidad social. 
 
 La Gestión Operativa. Puesto que la misión de las ONL es prestar 
servicios a la sociedad, la gestión operativa se refiere a la 
ejecución de los proyectos, ya sea de forma independiente o en 
colaboración con otras organizaciones. Aunque las ONL tienen una 
ventaja comparativa con respecto a las organizaciones privadas en 
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términos de su capacidad para obtener recursos y prestar servicios 
a terceros y a los organismos públicos, debido a su flexibilidad y 
capacidad de innovación (Weisbrod, 1988), no siempre pueden 
actuar solas y a veces es necesario el apoyo de otras 
organizaciones para alcanzar sus objetivos. Así, muchos estudios 
analizados abordan los beneficios de la colaboración entre las ONL 
y el sector público, el desarrollo de los servicios sociales para los 
pobres, co-gobierno, e incidencia política llevada a cabo por 
algunas ONL. 
 
 La Gestión Comercial. Algunos autores proponen la transferencia 
de conocimientos de la gestión comercial de las organizaciones 
industriales con fines de lucro a las ONL (Young, 1998; Andreasen, 
2005). Sin embargo, otros autores sostienen que esta función está 
tan fuertemente afectada por las características de las empresas, 
que debe ser diferente para la comercialización en las ONL 
(Steinberg y Weisbrod, 1998; Clarke y Mount, 2001; Sargeant y 
Bennett, 2004). Los enfoques tradicionales de la comercialización 
en las empresas privadas han sido mal adaptados para el sector 
sin fines de lucro, e incluso pueden contradecir el carácter altruista 
de las ONL (Eikenberry y Kluver, 2004). En particular, las ONL 
deben mantener una imagen, a través de todas las partes 
interesadas, de ser serias, confiables y transparentes. Por lo tanto, 
los temas relacionados con el mantenimiento de una imagen 
existente y el buen nombre, la conciencia social, el reclutamiento 
de voluntarios, y actividades para aumentar la publicidad, se 
incluyen en esta área.  
 
 La Recaudación de Fondos o Gestión Financiera. La recaudación 
de fondos es una actividad clave y esencial para la supervivencia 
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de las ONL. Kelly (1998) define la recaudación de fondos como la 
gestión de la relación entre una organización sin fines de lucro y 
sus donantes. Dolnicar et al. (2008) y Georke (2003) señalan que 
las estrategias empresariales relacionadas con la recaudación de 
fondos son cada vez más extendidas en este tercer sector. Así, 
esta área contiene todos los estudios relacionados con la forma en 
que las ONL son financiadas por fuentes privadas (por ejemplo, 
donaciones de particulares o empresas), entidades públicas (por 
ejemplo, subvenciones del gobierno), o de sus propias actividades 
(por ejemplo, los ingresos por prestación de servicios). 
 
 La Gestión Humana. Las ONL tienen dos tipos de trabajadores: 
empleados asalariados y voluntarios. Según Nickson et al. (2008), 
pocos estudios tratan de aplicar los conceptos de la gestión de 
recursos humanos para los trabajadores voluntarios, a pesar de 
que estos voluntarios son un recurso vital para las ONL (Wymer, 
2003).  
 
1.4.2. Desde un ámbito externo 
 
En el ámbito externo de las ONL se tienen en cuenta los distintos grupos 
de interés, así como el entorno con el que está relacionado. A 
continuación se explica la fundamentación de la teoría de los grupos de 
interés y el sentido de aplicarla a las ONL, así como las características 
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 La teoría de los grupos de interés en las Organizaciones No 
Lucrativas 
 
La teoría de los grupos de interés o de las partes interesadas, encontró 
una importante contribución en la obra de Freeman (1984), titulada 
Strategic Management: A Stakeholder Approach. Este autor identifica 
como origen de la palabra “stakeholder”, la definición dada por el Instituto 
de Investigación de Stanford en 1963, en un memorando interno, que 
consideraba a los grupos de interés como “aquellos grupos sin cuyo 
apoyo una organización dejaría de existir” (Freeman, 1984:31).  
 
Son múltiples los autores que han intentado definir el término de grupos 
de interés: Mitchell et al. (1997), realizaron un estudio que recogía las 
diferentes definiciones hasta esa fecha, las cuales no presentan 
diferencias sustanciales (Freeman, 1984; Carrol, 1989; Hill y Jones, 
1992; Clarkson, 1995; Donaldson y Preston, 1995, entre otros). De todas 
estas definiciones la más utilizada es la de Freeman (1984), quien 
precisa a los grupos de interés como colectivos que afectan la 
consecución de los objetivos organizativos o pueden ser afectados por 
las acciones de la compañía. Inicialmente, Freeman ofreció un enfoque 
pragmático de la estrategia, por ello instó a las organizaciones a ser 
conscientes de las partes interesadas para lograr un desempeño 
superior. Es así como identificó y modeló los grupos de interés, describió 
y recomendó metodologías para que los directivos puedan reconocer los 
intereses de estos grupos. Una década después, este autor 
complementó su propuesta y situó la teoría de los grupos de interés 
como alternativa de la teoría de las organizaciones basada en los 
accionistas (enfoque shareholders). Su principal argumento fue que las 
organizaciones debían ser gestionadas en interés de todos sus 
componentes, no solo en interés de los accionistas (Freeman, 1994). 
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A partir de 1995 hay un aumento en las investigaciones acerca de la 
teoría de las partes interesadas; algunos autores la apoyan y otros la 
critican. Entre los argumentos por los cuales ha sido criticada, se 
encuentran: (1) es una teoría difícil de aplicar (Gioia, 1999; Kochan y 
Rubenstein, 2000; Kaler, 2006); (2) Puede llevar a exacerbar los 
problemas de agencia (Jensen, 2002; Heath y Norman, 2004; Sundaram 
y Inkpen, 2004); (3) pueden darse conflictos de interés entre varios 
grupos (Blattberg, 2004) y (4) es inapropiada para la gestión de 
pequeñas y medianas empresas, que podrían obtener mejores 
resultados aplicando la teoría del capital social (Perrini, 2006). Los 
autores que defienden esta teoría, consideran que busca responder a la 
pregunta de cómo afectan las organizaciones a la sociedad (Stern y 
Barley, 1995; Hinings y Greenwood, 2003) y que en el gobierno de las 
empresas no se deben enfrentar las perspectivas ética y financiera, sino 
que deben ser integradas de manera que se logren en forma simultánea 
objetivos de eficiencia y equidad (Fort y Schipani, 2000).   
 
Un estudio reciente de Wellens y Jegers (2014) aplica la teoría de los 
grupos de interés a las ONL y enumera los siguientes grupos: el 
gobierno, los beneficiarios, los donantes privados, los miembros del 
directorio, CEO y otros directivos, voluntarios y empleados no 
administrativos.  
 
Debido a que las ONL persiguen el bienestar de las personas, 
proporcionándoles algunos servicios necesarios, la teoría de los 
interesados es esencial para entender su manejo. A continuación se 
describen los grupos externos más importantes con los que guardan 
relación las ONL, así como las características del entorno que las rodea y 
que puede afectarlas: 
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Los beneficiarios. Este grupo de interés, incluye las personas o entidades 
que reciben los servicios proporcionados por las ONL, así como el 
impacto de la labor de éstas sobre esos grupos.  
 
Los donantes. Este grupo contiene las personas o entidades encargadas 
de ofrecer financiación a las ONL, así como la forma en que las ONL son 
financiadas por fuentes privadas (por ejemplo, donaciones de 
particulares o empresas), entidades públicas (por ejemplo, las 
subvenciones del gobierno), o sus propias actividades (por ejemplo, los 
ingresos por la prestación de servicios). Al ser este el grupo del que 
depende la supervivencia de las ONL, éstas deben prestar especial 
atención a su fidelización, dedicándoles tiempo (Worth, 2002). 
 
 Estudio del entorno de las ONL 
 
Como se ha visto al estudiar los grupos de interés de las ONL, estas no 
actúan de manera independiente, sino que están relacionadas con otros 
grupos. De la misma manera, se puede decir que no están aisladas de su 
entorno, sino que este les afecta y ellas pueden actuar sobre él también. 
A continuación se detalla de qué manera.  
 
El entorno político-económico. Algunas ONL desarrollan sus proyectos 
en colaboración con empresas privadas, agencias gubernamentales u 
otras organizaciones internacionales. Este tipo de cooperaciones es cada 
vez más común, especialmente en relación con los esfuerzos de 
desarrollo económico y comunitario (Peterson y Sundblad, 1994). Las 
condiciones económicas de los países donde se encuentran las ONL y 
también en los que operan, afectan a las ONL y las otras organizaciones 
con las que se relacionan. Añadido a esto, las ONL están sujetas a 
regulaciones específicas y dependiendo de los países, se pagan los 
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impuestos estatales, impuestos locales o impuestos a las empresas 
comerciales (Simon, 1987). Por otro lado, están limitadas por las formas 
en que pueden manejar los contratos (Peat y Costley, 2001). 
 
El entorno sociocultural. Los aspectos sociales y culturales de los países 
donde se encuentran las ONL influyen en su comportamiento, en la 
necesidad de crear o aumentar el conocimiento, en los medios utilizados, 
sus fuentes de financiación y su coexistencia con otras organizaciones 
sociales. Las operaciones de las ONL en los países pobres no consisten 
en una aplicación directa de los conocimientos de su propio país, sino 
más bien en conocer las características del sitio y adaptarse para que su 
trabajo sea eficiente. 
 
 
1.5. Revisión de literatura sobre el sector no lucrativo 
 
Las organizaciones no lucrativas han existido a lo largo de la historia, sin 
embargo, sólo en la década de 1970 se convirtieron en tema de estudio 
económico, cuando los investigadores comenzaron a reconocerlas como 
un tercer sector, diferente del mercado y el Estado (Pérez y López, 
2003). Los esfuerzos recientes han aportado nuevos enfoques teóricos y 
han mejorado la definición y delimitación del sector.  
 
La literatura ha proporcionado resultados interesantes en muchas de 
estas cuestiones que se difunden actualmente en diferentes revistas 
académicas. La revisión de las investigaciones existentes sobre las ONL 
pueden ayudar a conocer lo que se sabe y no se sabe sobre ellas, por 
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tanto, identificar dónde se necesita investigación adicional y qué 
mensajes y recomendaciones se pueden aportar a  los profesionales.  
 
En este apartado se lleva a cabo un estudio bibliométrico que permite el 
análisis de la literatura científica acerca de las ONL y un mayor 
conocimiento sobre los tópicos estudiados, las modalidades 




Para realizar el análisis bibliométrico se tuvieron en cuenta las revistas 
más representativas de la temática de organización y siguiendo trabajos 
como González Benito et al. (2013), se organizaron las contribuciones en 
función de tres dimensiones principales: los temas estudiados, los 
procedimientos metodológicos y el alcance geográfico. De esta manera, 
se dedicó un apartado a cada uno de ellos con el fin de abordar el qué, el 
cómo y el dónde de la investigación sobre las ONL.  
 
Se revisaron los artículos publicados hasta 2012 incluidos en la base de 
datos Business Source Complete, que representa más de 1.300 revistas 
en las áreas de economía y administración de empresas, incluidas las 
revistas sin fines de lucro más reconocidas. Estas revistas fueron 
indexadas por primera vez en la década de 1990 o principios de 2000. 
Por lo tanto, esta base de datos debe presentar un resumen preciso de 
los temas estudiados en los últimos 20 años. Para buscar en esta base 
de datos, se utilizaron tres palabras clave: "tercer sector" (third sector), 
"organizaciones sin fines de lucro" (nonprofit organizations) y "ONG" 
(NGOs); se realizaron búsquedas en todos los campos de la base de 
datos (es decir, la revista, año, tema, palabras clave, resumen). 
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En las pruebas de búsqueda inicial, se comprobó que estaban incluidas 
las revistas más significativas en temática de organizaciones sin fines de 
lucro. Para hacer posible un análisis exhaustivo de cada contribución, se 
seleccionaron las 14 que aparecían con mayor frecuencia. Se consideró 
que estas revistas, entre ellas las más reconocidas en el mundo 
académico de las organizaciones sin fines de lucro, proporcionaban una 
muestra representativa de la investigación llevada a cabo en esta área. 
Todas ellas están sujetas a un proceso de revisión por pares, estando 11 
incluidas en el Citation Report Journal, versión 2012 (Thomson Reuters, 
2012).  
 
En lo que se refiere a estas revistas, hasta junio de 2012 se habían 
generado 716 trabajos que cumplieron con los criterios. Sin embargo, 
teniendo en cuenta los criterios de búsqueda abierta, también se 
limpiaron los datos y se eliminaron 97 trabajos porque: (1) contenían las 
palabras claves, pero en realidad no se referían al tema central; (2) 
consistían en editoriales o comentarios; o (3)  presentaban las palabras 
claves sólo en los datos iniciales de registro o superficialmente en el 
artículo.  
 
La figura 2 muestra exactamente los pasos que se siguieron, las 
selecciones realizadas y el número de documentos encontrados en cada 
paso. En última instancia, se consideraron 619 artículos de 14 revistas 










Figura 2. Proceso de Selección de Trabajos. 
.
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En la tabla 1 se agrupan los artículos según la revista a la que 
pertenecen, con el fin de encontrar las revistas con mayor número de 
artículos en esta temática. 
 
 
Tabla 1. Distribución de los artículos por revistas 
Revista Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 
Acumulado 
Nonprofit management and leadership 280 45,20% 45,20% 
International journal of nonprofit and voluntary 
sector marketing 
63 10,20% 55,40% 
Journal of business ethics 56 9,00% 64,50% 
Journal of nonprofit & public sector marketing 48 7,80% 72,20% 
Public management review  32 5,20% 77,40% 
Policy studies review 17 2,70% 80,10% 
Social policy and administration  19 3,10% 83,20% 
Third world quarterly  45 7,30% 90,50% 
Social science quarterly  8 1,30% 91,80% 
Journal of Sustainable Tourism 15 2,40% 94,20% 
California management review  18 2,90% 97,10% 
Policy studies journal 7 1,10% 98,20% 
Policy studies  7 1,10% 99,40% 
American economic review  4 0,60% 100,00% 
 Total 619 
  
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Con respecto a la fecha de su publicación, en la figura 3 se muestra que 
durante los primeros dos años considerados, no existían publicaciones. 
La serie sólo se inició en 1995, y un aumento general aparece a partir de 
1998. Después de 2003, el nivel de publicación superó consistentemente 
los 30 artículos por año, y alcanzó el nivel más alto (68 trabajos) en 2012. 
Parece razonable vincular este aumento con la aparición de nuevas 
revistas en el campo. 
 
 
















1.5.2. Temas estudiados en las publicaciones científicas  
 
En los últimos años, el número de ONL ha aumentado 
considerablemente y su carácter ético ha sido de gran relevancia para la 
sociedad, y ha suscitado la confianza entre sus grupos de interés (Gelb, 
2006). A su vez, el interés de los profesionales, gerentes y académicos 
por conocer mejor las características y el rendimiento de estas 
organizaciones, ha provocado un aumento en las publicaciones 
científicas. Se presentan a continuación los aspectos más y menos 
investigados en las últimas dos décadas en materia de ONL y se 
identifican las necesidades de investigación en este campo. 
 
Los documentos existentes sobre las ONL eligen una temática en 
particular (por ejemplo, marketing, recursos humanos, recaudación de 
fondos, los donantes o de gestión), sin embargo, no proponen una 
estructura general para todas estas organizaciones, que ayude a 

































Distribución cronólógica de los artículos
Figura 3. Distribución cronológica de los artículos 
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consecuencia, para clasificar los artículos seleccionados, se propone 
estructurar el contexto de las ONL dividiéndolo en dos ámbitos: primero, 
su funcionamiento interno y segundo, su entorno o ámbito externo.  
En cuanto a su funcionamiento interno, se aplicó la clasificación 
tradicional de las empresas privadas (Claire, 2004). De esta manera, se 
utilizó como áreas temáticas: gestión, gestión operativa, marketing, 
recaudación de fondos, gestión de recursos humanos, las cuales fueron 
definidas en el apartado 1.4.1. 
 
El ámbito externo de las ONL se puede explicar a través de la teoría de 
los grupos de interés siguiendo a autores como Wellens y Jegers (2014) 
y las características del entorno que rodean estas organizaciones. Por lo 
tanto, se utilizó como áreas temáticas: los beneficiarios, los donantes, el 
entorno político-económico y el entorno sociocultural, las cuales fueron 
explicadas en el apartado 1.4.2. 
 
La tabla 2 muestra el número de artículos clasificados en cada tema, sus 
porcentajes y la distribución de los documentos desde 1995 hasta 2012. 
La clasificación de los trabajos se hizo de acuerdo con su objetivo 
general y su contribución básica. Esto significa que un gran número de 
los documentos encaja en una única área temática. Sin embargo, otros 
artículos están relacionados con más de un área. En este caso, se 
contabilizaron en más de una. Como consecuencia, la suma de los 
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Tabla 2. Distribución de los artículos por áreas y por años 




Área Temática Frecuencia Porcentaje Distribución de artículos por años
1. Gestión 310 42%
2. Gestión operativa 64 9%
3. Mercadeo 58 8%
4. Recaudación de Fondos 48 6%
5. Gestión de Recursos Humanos 56 8%
Total temas internos de la 
organización
536 72%
6. Beneficiarios 10 1%
7. Donantes 41 6%
8. Entorno Político y Económico 103 14%
9. Entorno Socio-cultural 53 7%
Total temas externos a la 
organización
207 28%
Total General 743 100%
1 5 1
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La clasificación de los trabajos en temas del ámbito interno y ámbito 
externo, permite identificar cuáles son las preguntas concretas a las que 
responden los artículos, y por tanto, los temas menos estudiados. Los 
artículos incluidos en el ámbito interno representan el 72% de todos los 
documentos y los que se centran en el entorno externo representan el 
28% de la muestra. Este desequilibrio indica que el mayor interés en la 
temática de las ONL se ha centrado hasta ahora en la gestión interna. 
Esto supone nuevas necesidades de investigación sobre la relación de 
estas organizaciones con su entorno. 
 
La gestión de las ONL es el tema más común; más del 40% del total de 
documentos aparece en esta categoría. Existe una tendencia general a la 
baja en los primeros tres años, con un aumento significativo en el año 
1998, tendencia que se mantuvo hasta el año 2012, con pico en este 
mismo año (Tabla 2). Durante los primeros tres años, las preguntas de 
investigación más usuales fueron la influencia del clima ético en la 
satisfacción laboral (por ejemplo, Deshpande, 1996) o la conducta ética 
de los administradores (por ejemplo, Schoderbek y Deshpande, 1996; 
Deshpande, 1997).  
 
Desde 1998, se investiga sobre una gran variedad de temas incluido el 
liderazgo y la gestión de los miembros de los consejos de administración 
(por ejemplo, Austin, 1998; Brown, 2005; Harrison y Murray, 2012), las 
metologías de contabilidad social y la responsabilidad social de las 
empresas (Raynard, 1998; Ebrahim, 2003; Polonsky y Grau, 2011; Du y 
Vieira, 2012), el uso de las nuevas tecnologías de la información y la 
comunicación (Burt y Taylor, 2000; Water, 2007; Water y Jones, 2011), y 
la ética en las ONL (Malloy y Agarwal, 2010; Larata, 2011; Hawkins et al., 
2011).  
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Estos trabajos realizan la descripción de un tema concreto, sin analizar 
relaciones con otros ámbitos de gestión. Por ejemplo, ¿cómo influye la 
ética en la gestión organizacional?, ¿cuál es la relación entre la 
responsabilidad social corporativa y la eficiencia de la organización?. 
 
Los documentos relacionados con la gestión operacional constituyen el 
9% del total. El número de trabajos experimentó varios picos y valles, con 
el mayor incremento en 2006 (Tabla 2). Los principales temas abordados 
incluyen la co-gobernanza, que contiene la co-producción, la co-gestión y 
el co-gobierno (por ejemplo, Brandsen y Pestoff, 2006; Brandsen y Van, 
2006; Groeneveld, 2009; Jung, 2010); seguida de la investigación 
relacionada con la defensa, tales como exámenes de la función de las 
fundaciones privadas en las políticas de salud pública (Knott y Weissert, 
1995); grupos ecologistas (Payne, 1995; Niland, 1995; Kim y Nam, 2012); 
y el impacto de la descentralización en la política del tercer sector en el 
Reino Unido (Alcock, 2012).  
 
Parece razonable que la investigación se centre a menudo en los 
servicios públicos prestados por las ONL, debido a que muchos países 
dependen de estas organizaciones para cumplir con algunos de los 
servicios de sus políticas del estado de bienestar. Por lo tanto, una clara 
necesidad de mayor investigación se refiere a los procesos organizativos 
en las ONL y las actividades que pueden llevar a la sostenibilidad 
económica y financiera, especialmente de cara a la reducción de fondos 
del sector público. 
 
Artículos relacionados con el marketing son el tercer lugar en frecuencia 
y representa el 8% del total. Los años marcados por el mayor número de 
artículos sobre la comercialización son 2007 y 2009 (Tabla 2). Las 
cuestiones tratadas en esta área son variadas, pero por lo general están 
Capitulo 1. Fundamentos Teóricos del Sector No Lucrativo 
51 
 
relacionadas con el conocimiento de marketing empresarial trasladado al 
tercer sector (Andreasen et al., 2005) o de los valores de marca (Stride, 
2006; Hassay y Peloza, 2009). En particular, el marketing con causa 
apareció en 2003 y siguió siendo de interés hasta 2012 (Runte et al., 
2009; Vanhamme et al., 2012). Las necesidades de investigación en esta 
área son varias: en primer lugar, la disminución de la financiación pública 
para el tercer sector requiere la exploración de nuevas formas de 
comercialización, tal vez más similares a los del sector privado. Por otro 
lado, las investigaciones de marketing con causa también es probable 
que continúen, porque una buena imagen para una ONL puede ser una 
fuente de ventaja comparativa.  
 
Los artículos que se relacionan con la gestión de los recursos humanos 
son el cuarto lugar en frecuencia, lo que representa el 8% del total. 
Trabajos relacionados con esta cuestión comenzaron a publicarse en 
1996, seguido de algunos aumentos y disminuciones de las tendencias, 
hasta 2009, cuando las publicaciones se incrementaron 
significativamente (Tabla 2). El tema más investigado es el voluntariado. 
Especialmente desde 2008, los estudios han investigado las 
motivaciones de los voluntarios, el comportamiento de los jóvenes y la 
inclusión de los estudiantes, y el valor económico (por ejemplo, Farmer y 
Fedor, 1999; Waters y Bortree, 2010; Littlepage et al., 2012). También se 
tratan las motivaciones y los factores asociados con la retención de 
empleados (por ejemplo, Schepers et al., 2005). Temas menos comunes 
incluyen la creatividad de los empleados, la discriminación de género, y 
la compensación de los ejecutivos (Gibelman, 2000; Taewon y Hochang, 
2005). Aunque algunos de los artículos combinan consideraciones de las 
motivaciones de los voluntarios y empleados que trabajan para las ONL, 
se encontraron pocos estudios que aborden la adhesión a la misión de la 
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ONL como un factor de satisfacción o de retención (Brown y Yoshioka, 
2003). 
 
Los trabajos sobre la recaudación de fondos sólo representan el 6% del 
total, con una tendencia a la baja con el tiempo, y sólo un ligero aumento 
de 2007 a 2009 (Tabla 2). Los temas de esta área son diversos, con 
énfasis en las diferentes estrategias de recaudación de fondos (Sargeant, 
2001; Dolan y Landers, 2006; Waters y Tindall, 2011), las contribuciones 
de los fondos del gobierno (Scheitle, 2009), y la implementación de los 
esfuerzos de recaudación de fondos (Tyminshi, 1998). Esta categoría 
ofrece grandes oportunidades de investigación, sobre todo en lo que 
respecta a la supervivencia de las ONL en tiempos de incertidumbre 
financiera, un tema poco investigado (cf. Besel et al., 2011). 
 
El grupo de las áreas temáticas externas representan el 26% del total de 
documentos revisados. El entorno político-económico es el más 
representativo, con el 14% de todos los trabajos. Como muestra la tabla 
2, este grupo alcanzó su punto más alto a principios de 1995, seguido 
por varios altibajos. En ese año, esta categoría incluyó dos temas 
principales. En primer lugar, el tipo de relaciones conflictivas entre las 
ONL y las organizaciones internacionales cooperantes (por ejemplo, las 
Naciones Unidas); así como la armonización y la coordinación existente 
entre las mismas ONL (Natsios, 1995; Donini, 1995). En segundo lugar, 
la cooperación local e intersectorial, especialmente con organizaciones 
no lucrativas (Berman y West, 1995; Bielefeld et al., 1995); y, por último, 
las relaciones con el Tercer Mundo (Hinnant, 1995), fueron temas 
importantes.  
 
En los años siguientes, los temas investigados cambiaron ligeramente. 
En primer lugar, la tendencia investigativa sobre asociaciones locales e 
Capitulo 1. Fundamentos Teóricos del Sector No Lucrativo 
53 
 
intersectoriales aumentó y se extendió a través de diferentes países, 
como Estados Unidos, Corea, Ghana, Alemania, Reino Unido, Italia e 
Irlanda. Este análisis se centró particularmente en las realidades 
concretas y las particularidades de los diferentes contextos geográficos 
(Coble, 1999; Cairns y Harris, 2011). En segundo lugar, un nuevo tema 
surgió: abordar el impacto de las regulaciones y los impuestos (Grimm, 
1999; Nezhina y Brudney, 2012). Hay un gran número de trabajos 
dedicados a la realidad y las particularidades de los diferentes entornos 
geográficos y legislativos, especialmente con respecto a los acuerdos y 
relaciones de las diferentes ONL y gobiernos en concreto. Esto tiene 
sentido porque los acuerdos y las relaciones entre las ONL y los distintos 
gobiernos se rigen por las políticas y regulaciones de los países en los 
que estas organizaciones operan.  
 
Este tema constituye una gran oportunidad de investigación, también 
para el futuro teniendo en cuenta los cambios normativos en curso y el 
carácter expansivo de las actividades de las ONL. Además, el deterioro 
de la economía de muchos países requiere la actuación de las ONL, por 
lo que los análisis relacionados con su evolución e impacto, y las nuevas 
relaciones con su entorno, constituyen nuevas posibilidades para la 
investigación en este campo. Por otro lado, se propone como futura 
investigación, el análisis de la influencia en las ONL de la ruptura del 
pacto para acabar con la pobreza por parte de algunos países1; que aún 
no alcanzan los compromisos adquiridos y en sus presupuestos han 
                                            
1
 En el año 2000, fueron declarados 8 Objetivos de Desarrollo del Milenio “ODM”, que 
establecen un compromiso por parte de los países ricos y pobres, de hacer todo lo posible para 
erradicar la pobreza, promover la dignidad humana, la igualdad, y alcanzar la paz, la democracia 
y la sostenibilidad ambiental. Los países firmantes establecen como meta para conseguir estos 
objetivos el año 2015 o antes (ver : http://www.un.org/es/millenniumgoals/bkgd.shtml). 
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reflejado una importante disminución de la financiación hacia la 
consecución de estos objetivos, lo que revela su incumplimiento para el 
plazo fijado.  
 
Los estudios sobre la temática donantes ascienden al 6%. Sin embargo, 
esta cuestión no ha sido objeto de análisis persistente; a pesar de que 
inició en 1998, sólo se hizo común entre 2006 y 2012 (Tabla 2). En esta 
categoría, los temas principales fueron las motivaciones para la donación 
(Meijer et al., 2006.), preferencias de los donantes (Water, 2009; Cnaan 
et al., 2011) y la lealtad de los donantes (Sargeant y Hudson, 2008). Por 
ejemplo, Worth (2002) afirma que con más tiempo dedicado a sus 
relaciones, los donantes pueden ser fieles a la organización. Una nueva 
investigación podría basarse en la relación entre la calidad y consistencia 
de la información recibida de los donantes y la cantidad de fondos 
donados. Otra interesante posibilidad de investigación sería medir el 
impacto de la comercialización en los donantes. 
 
Estudios del entorno sociocultural, ya sea local, nacional o mundial, son 
el segundo grupo más numeroso entre los asuntos externos, con el 7% 
de los documentos; presenta varios altibajos y alcanza su punto más alto 
en 2010 (Tabla 2). Los artículos se refieren a diversos temas: las redes 
de colaboración, la movilización de la comunidad y el apoyo (Holyoke, 
2004; Poole, 2008),  los intereses profesionales (Sokolowski, 1998), los 
procesos sociales, y los conflictos entre las ONL (Tsasis, 2009). La 
mayoría de los análisis de estos temas adopta una perspectiva global, de 
tal manera que faltan conocimientos suficientes sobre las diferentes 
realidades y particularidades locales, geográficas, culturales y contextos 
concretos. 
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Los beneficiarios han sido menos investigados, sólo en el 1% de todos 
los documentos; la serie comienza en 1998, con una tendencia posterior 
a la baja, aunque presenta un leve incremento en 2006 (Tabla 2). Por lo 
tanto, es necesario hacer nuevas investigaciones en esta área. En 
particular, sería útil saber qué grupos reciben asistencia de las ONL, qué 
necesidades específicas se cubren, y su nivel de satisfacción. 
 
1.5.3. Diseños de Investigación utilizados en las 
publicaciones 
 
Las investigaciones en administración de empresas pueden utilizar 
muchos enfoques y métodos de investigación, que por lo general se 
pueden agrupar en cuantitativos (utilizando diseños de investigación, 
como las encuestas), cualitativos (utilizando diseños de investigación 
como estudios de caso o grupos focales), y teóricos. 
 
- Encuestas. El uso de la encuesta como diseño de investigación implica 
el abordaje de un gran número de organizaciones, personas o 
elementos, a menudo a través de cuestionarios con preguntas cerradas. 
Es posible administrar una encuesta de grupos homogéneos con 
respecto a una o varias características (Flynn et al., 1990); el estudio del 
intercambio líder-miembro en las organizaciones deportivas sin ánimo de 
lucro es un buen ejemplo (Bang, 2011). Las encuestas también se 
pueden aplicar a muestras más grandes cuando la investigación tiene 
como objetivo generalizar a toda la población de las organizaciones, por 
ejemplo, la encuesta realizada entre todos los países de la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) para analizar la 
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ética y la estrategia en el proceso de adquisiciones en los sectores 
público y privado (Hawkins et al., 2011). 
 
- Estudio de casos. El diseño de la investigación que utiliza estudio de 
casos es típico de la metodología cualitativa. Utiliza la información sobre 
una o más organizaciones, en estrecha relación con su contexto 
operativo y los factores que determinan su funcionalidad (Flynn et al., 
1990). Las técnicas de recolección de datos incluyen visitas, entrevistas 
abiertas o semiestructuradas, entrevistas en profundidad, y la experiencia 
personal. El caso de Aracruz Celulose S.A. (Fig, 2007) y Duffy y Moore 
(2011) como estudio de la política y la gobernanza del bienestar animal 
en el turismo de elefantes, son ejemplos de este tipo de estudios. 
 
- Grupos Focales. Los grupos focales involucran a personas reunidas con 
un moderador o investigador. La reunión se lleva a cabo siguiendo un 
guión, previamente desarrollado y diseñado por el investigador. El guión 
se plantea de acuerdo con los objetivos del estudio y contiene todos los 
temas a tratar. El estudio de Runte et al., (2009) acerca de la 
comercialización con causa desde la perspectiva de la organización no 
lucrativa, es un ejemplo de este tipo de diseño de investigación. 
 
- Teórico. Con un diseño de investigación teórico, los autores analizan un 
tema y sacan conclusiones a través de un análisis de la literatura, sin 
proporcionar ningún análisis empírico. Por ejemplo, el estudio sobre raza, 
género y neoliberalismo (Kalpana, 2011), donde se reflexiona sobre el 
cambio de las representaciones visuales del desarrollo. 
 
En general, los artículos de este conjunto de datos utilizan un único 
diseño de la investigación; en los casos en que se combinaron varios 
diseños, se asignó un porcentaje proporcional para cada diseño de 
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investigación (por ejemplo, por el uso de dos diseños, la asignación fue 
½), y se siguió un enfoque similar de acuerdo con el aumento del número 
de diseños. Los resultados muestran que el diseño más utilizado en los 
trabajos cuantitativos de investigación es la encuesta (39%); en segundo 
lugar, se encuentran los diseños cualitativos de investigación (34%), 
donde predomina los estudios de caso (31%) sobre los grupos focales 
(3%). Por último, los estudios que utilizan un enfoque teórico representan 
el 27% (Figura 4).  
 
Las encuestas son útiles para la prueba de hipótesis y para determinar la 
validez de las teorías desarrolladas (Bryman, 1989), mientras que los 
estudios de caso son las investigaciones que exploran nuevos temas sin 
una fuerte base teórica o formulación de hipótesis (Eisenhardt, 1989). 
Por lo tanto, los resultados obtenidos en relación con las ONL indican 
que los estudios están pasando de una fase exploratoria a una etapa de 
mayor solidez teórica. Por ejemplo, algunos artículos analizados tienen 
importantes bases teóricas, como la teoría de los grupos de interés (por 
ejemplo, Sigurthorsson, 2012), la teoría institucional (por ejemplo, 
Leroux, 2011), o la teoría neo-institucional y el capital social (por ejemplo, 
Hager et al., 2004).  
 
Figura 4. Distribución de los artículos por diseños de investigación. 
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Si se tiene en cuenta la segmentación por área temática (Figura 5), 
generalmente el patrón se repite, aunque hay ciertos aspectos que cabe 
destacar. En el área de los beneficiarios, estos porcentajes no son 
representativos, porque se trata de solo dos investigaciones en este 
ámbito.  
 
En las áreas de gestión operativa, entorno político y económico, y 
entorno socio cultural a escala local, nacional y mundial, los trabajos 
teóricos son relevantes con más del 38% de participación general, esto 
hace pensar que estas temáticas se encuentran en una fase exploratoria 
(Figura 5). Mientras que en las áreas de gestión, mercadeo, recaudación 
de fondos, gestión del recurso humano y donantes predominan las 
encuestas, lo que hace suponer un avance hacia la investigación 
confirmatoria. Además, los estudios de casos han adquirido mayor peso 
en comparación con las encuestas, para las áreas de gestión operativa, 
entorno político y entorno socio cultural a escala local, nacional y mundial 
(Figura 5), esto no necesariamente implica un descenso en los enfoques 
más cuantitativos, sino mas bien indica que esta no es la mejor manera 
de abordar estos temas, porque las ONL se centran más en cuestiones 

























Figura 5. Diseños de investigación por áreas temáticas. 
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1.5.4. Ámbito geográfico al que pertenecen los autores de 
las publicaciones  
 
En el análisis de los artículos con respecto a su alcance geográfico, hay 
enormes diferencias entre los análisis de las ONL de los países 
desarrollados, (por ejemplo, EE.UU. y Europa) y ONL de los países 
emergentes (por ejemplo, África y América Latina). De acuerdo con el 
informe "ONL del siglo", hay bastante investigación sobre las ONL del 
norte y ha habido un considerable progreso en su profesionalización. Sin 
embargo, acerca de las ONL del sur, hay poca investigación y su 
profesionalización se encuentra en sus primeras etapas (Sostenibilidad, 
2003). 
 
Para determinar las ubicaciones de centros de coordinación de la 
investigación, se consideró tanto el contexto geográfico discutido en los 
artículos como la procedencia geográfica de los investigadores. En 
primer lugar, se hizo un listado de los países en los que se desarrollan 
los artículos, de tal manera que se analizan los problemas específicos de 
un país o se utilizan los datos empíricos recogidos allí. Si un artículo se 
refiere a varios países, se asignó un porcentaje proporcional para cada 
país. Algunos países casi no aparecen en la muestra, y algunos artículos 
analizan varios países (por ejemplo, todos los países de la OCDE). Fuera 
de la consideración de estos casos, se han considerado cuatro grandes 
categorías: Europa, Asia, Tercer Mundo, y todo el mundo. Los 86 
artículos que no hacen referencia a ubicación geográfica alguna se 
agruparon en una categoría denominada "ningún contexto". 
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La Figura 6 muestra los 15 principales contextos analizados, en términos 
de su porcentaje ponderado. Del total de los documentos, el 52% 
presentó la investigación en América del Norte, y este porcentaje 
aumenta a 60% si se excluye del total, la categoría "sin contexto". En 
general, los sitios en primeras posiciones fueron aquellos con una fuerte 
tradición y experiencia en el campo de las ONL. Por otra parte, el 8% de 
los artículos se refiere al Reino Unido, el 4% a Australia y Asia, y sólo el 
1% a Europa como continente. Sin embargo, cuatro países europeos 
añadieron 3,7% y fueron de los 15 más analizados. En cuanto al Tercer 
Mundo y África, la investigación sólo suma el 5% de los artículos; a pesar 
de que son los beneficiarios de la mayoría de los recursos administrados 
por las ONL. Este hallazgo se alinea con la falta de investigación sobre 
los beneficiarios, lo que otra vez se destaca como una oportunidad 




Figura 6. Ámbito geográfico de la investigación (Todos los artículos- 30 ubicaciones). 
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La Figura 7 muestra los 15 principales contextos analizados en función 
del peso porcentual de cada uno, de acuerdo con cada categoría y se 
adiciona una nota con el número total de lugares estudiados por cada 
categoría temática.  


















Ambiente Político y Eco (14)
Ambiente Sociocultural (13)
Figura 7. Ámbito de investigación por áreas temáticas. 
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El patrón tiende a repetirse cuando se considera la segmentación por 
áreas temáticas. En este sentido, cabe destacar el peso de los Estados 
Unidos, que ocupa el primer lugar y alcanza más del 30% en la mayoría 
de las áreas temáticas, y una importante contribución en las áreas de los 
recursos humanos, la gestión, la financiación y el mercadeo. Una posible 
razón para esto es la preeminencia del país en el desarrollo de bases de 
datos y que sus ONL realizan la rendición de cuentas a través de los 
informes públicos. Los documentos relacionados con el área de 
beneficiarios representan un mayor porcentaje (25%) de artículos sin 
entornos geográficos específicos. 
 
Con el fin de profundizar aún más en el ámbito geográfico de los 
documentos analizados, se realizó un cálculo del porcentaje de artículos 
que en cada área temática superaron las barreras nacionales y se 
centraron en al menos dos países diferentes. Este porcentaje, que para 
el conjunto de documentos es del 5,8%, es significativo en los artículos 
sobre gestión operativa, que registran un 42%. No obstante, se trata de 
porcentajes muy bajos que sugieren dificultades a la hora de extrapolar y 
trascender los resultados más allá de un contexto nacional específico, 
sobre todo en el área de donantes, en el cual no se registró ninguna 
investigación que involucrase varios países. De nuevo es Estados Unidos 
el país que se destaca a la hora de realizar investigaciones conjuntas, 
por lo tanto, las investigaciones con ámbitos geográficos que involucran 
varios países se convierte en una excelente oportunidad de investigación 
acerca de las ONL. 
 
En cuanto a la procedencia geográfica de los investigadores, se calculó 
el número de artículos publicados por cada país. Si un artículo contó con 
dos autores de diferentes países, se asignó un ½ a cada país; así 
sucesivamente, se aplicó divisiones similares al aumentar el número de 
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autores. Los resultados relacionados con los 15 países, en general, y de 
acuerdo con cada área, no difieren mucho de los que se presentan en la 
Figura 5. En general, parece que los investigadores trabajan en su 
entorno geográfico inmediato. Países norteamericanos dominan de 
nuevo, con el 65%, seguidos por el Reino Unido con un 13%. Entre los 
15 valores superiores del total de los artículos (provenientes de 40 
países), se encuentran investigadores de Australia, países asiáticos, 














En la Figura 9 muestra los 15 principales contextos analizados en función 
del peso porcentual de cada uno, de acuerdo con cada categoría y se 
 
Figura 8. Procedencia geográfica de los investigadores (todos los artículos – 40 países). 
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adiciona una nota con el número total de países de procedencia de los 
investigadores por cada categoría temática. Los resultados no difieren 
mucho de los obtenidos en la Figura 8; de nuevo Estados Unidos ocupa 
el primer lugar y alcanza más del 40% en la mayoría de las áreas 
temáticas, y una importante contribución en las áreas de los recursos 
humanos, los donantes, la gestión y el ambiente político y económico a 
escala local, nacional y mundial. 















Gestión operativa (12 
países)
Gestión comercial (9 
países)
Gestión financiera (11 
países)
Gestión Humana (9 países)
Beneficiarios (6 países)
Donantes (8 países)
Ambiente Político y 
Económico (11 países)
Ambiente Sociocultural (13 
países)
Figura 9. Procedencia geográfica de los investigadores por temas. 
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1.6. Conclusiones  
 
 
Existen dos corrientes teóricas para definir los límites del sector No 
Lucrativo: el enfoque de la Economía Social, de tradición europea, y el 
enfoque de las ONL, de tradición anglosajona. El primero, agrupa a 
entidades de naturaleza privada, constituidas con el objetivo de satisfacer 
necesidades sociales y el segundo, aplica el principio de no distribución 
de beneficios y la movilización de recursos voluntarios que comprende el 
trabajo voluntario y las donaciones; por lo tanto, excluye a dos grupos 
fundamentales de la economía social: las mutuas y las cooperativas 
(Monzón, 2004). 
 
Las teorías que explican la existencia de las ONL se pueden agrupar 
desde las perspectivas de la oferta o de la demanda. Desde la 
perspectiva de la oferta, se establecen los motivos para la creación de 
una ONL nueva o para la financiación de una existente; motivos que son 
identificados desde el punto de vista de la intención política y social, o 
desde una perspectiva humana. La perspectiva de la demanda, se refiere 
al beneficiario o grupo social que requiere de la asistencia humanitaria. 
Bajo esta perspectiva se explica la existencia de las ONL con dos 
teorías: (1) de los fallos del mercado, es decir, se postula que el sector 
No Lucrativo existe para poner remedio a las deficiencias de la oferta 
pública y (2) Salamon et al., (2000) concluyen que el incremento en 
número de las ONL se produce porque los gobiernos de los países 
menos desarrollados apoyan estas actividades. 
 
El análisis de los artículos publicados sobre las ONL sugiere 
principalmente que el interés en este tema se ha incrementado y 
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consolidado enormemente, especialmente desde 1998. Algunos de los 
temas más importantes se refieren a la gestión (especialmente entre 
2008 y 2012) y el entorno político-económico (con un notable 
contribución en 1995 y 2012). Se clasificó el contenido de los artículos 
publicados; en cada categoría, se presentan tendencias notables y 
potenciales oportunidades de investigación. En particular, es importante 
tener en cuenta los beneficiarios y receptores de asistencia de las ONL, 
lo que podría contribuir a las evaluaciones tanto de calidad como de 
gestión. 
 
Los resultados revelan un importante avance en el ámbito metodológico. 
La mayoría de los documentos del área interna adoptan una perspectiva 
confirmatoria, siendo menos los de carácter exploratorio y sin validación 
empírica. Sin embargo los documentos del área externa se encuentran 
en una fase más incipiente, muchos de ellos tienen un carácter 
exploratorio y omiten la validación empírica. El reto más importante en 
este campo es obtener muestras representativas para analizar las partes 
interesadas externas. La obtención de información válida y fiable sobre 
los beneficiarios y el entorno político-económico, exige la cooperación de 
diferentes actores, que no siempre es fácil de conseguir.  
 
El análisis de las áreas geográficas revela el fuerte predominio de los 
Estados Unidos en este campo de investigación. El interés en la 
investigación del sector no lucrativo aparece estrechamente relacionado 
con el nivel de importancia y el desarrollo de ese mismo sector en el 
país.  
 
Las relaciones entre las ONL y otras organizaciones, las empresas o el 
gobierno, es otra cuestión importante por investigar. Este aspecto se 
convierte en fundamental para la sostenibilidad de estas organizaciones. 
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Por otra parte, los estudios sobre la medición de la responsabilidad social 
en las ONL también son importantes, ya que son requeridos por los 
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Capítulo 3. La transparencia y su relación 
con los resultados en las Organizaciones No 
Lucrativas 
 
Desde comienzos del siglo XXI se vienen realizando avances 
importantes en la administración de los recursos humanos, la captación 
de fondos, la comunicación y la gestión financiera de todo el sector no 
lucrativo español (Vernis, 2005); sin embargo, los casos de fraudes en 
este sector han provocado una pérdida de imagen, confianza y 
credibilidad. Sumado a esto y a causa de la crisis económica, los 
recursos que reciben estas organizaciones se han visto muy reducidos. 
Por tanto, es necesario fortalecer este sector, aumentar la credibilidad y 
mejorar la gestión en términos de rendición de cuentas, es decir, ser 
transparentes y explicar las relaciones de la organización a todas las 
personas que la apoyan (Vernis, 2005; McGann y Johnstone, 2006; Sanz 
y Koc, 2006; Balas, 2008).  
 
Las Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo (ONGD) forman 
parte del sector no lucrativo y su acción se orienta hacia el desarrollo de 
proyectos de cooperación y acciones de ayuda humanitaria en los países 
del Tercer Mundo. Estas organizaciones además realizan un conjunto de 
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actividades complementarias, tales como la obtención de fondos, 
captación de voluntarios o sensibilización y comunicación (Hernangómez 
et al., 2009; Marcuello, et al., 2007). Las ONGD son gestoras de los 
recursos económicos que la administración pública y los donantes 
desean destinar a financiar proyectos de desarrollo (Hudson, 2007). Por 
este motivo y por el impacto real en el desarrollo de otros países, resulta 
de interés público conocer cómo utilizan los recursos y, en particular, si 
son o no eficientes en la utilización de los mismos, entendida dicha 
eficiencia en términos de recursos realmente dedicados a proyectos 
sociales y no consumidos en la gestión administrativa y otros procesos 
burocráticos. El hecho de que los recursos se hayan reducido en los 
últimos años aumenta la necesidad de ser más eficientes para que las 
ayudas lleguen realmente a los necesitados.  
 
Dada la importancia de la transparencia y la necesidad de la eficiencia 
para conseguir la confianza de los grupos de interés y fortalecer el 
sector, resulta importante saber si existe relación entre ambas variables. 
A priori dicha relación no resulta evidente. Se podría pensar que la 
transparencia implica que los grupos de interés conocen mejor la gestión 
que hacen las ONG. Esto podría provocar que las ONG estuvieran más 
motivadas o presionadas para utilizar de forma eficiente las aportaciones 
recibidas. Sin embargo, el efecto contrario es igualmente intuitivo: La 
ONG puede consumir la mayor parte de sus recursos para operar los 
mecanismos de comunicación dedicados a transmitir la transparencia y 
fomentar la confianza, y precisamente por esa razón, podría sufrir 
disminución de la eficiencia. 
 
Los grupos de interés, especialmente los donantes y el Estado que 
financian las ONGD, deben conocer si el hecho de que éstas sean 
transparentes implica que utilizan bien sus recursos. Para dar respuesta 
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a esta pregunta, el objetivo de este capítulo es determinar si existe una 
relación entre la transparencia y la eficiencia en la asignación de fondos 
en las ONGD españolas. Los estudios desarrollados hasta ahora han 
centrado su interés en la medición de la transparencia o en la medición 
de la eficiencia de todo tipo de ONG, sin abordar si ambas variables 
están relacionadas entre sí. 
 
 
3.1. La transparencia y la confianza en el Sector No 
Lucrativo 
 
El debate sobre la rendición de cuentas comenzó en la década de 1980 
para mejorar la gestión del rendimiento, y en la actualidad se ha 
convertido en un aspecto clave de la política de las ONL (Jordan y Van, 
2006). Ha pasado de ser un sistema simple de apoyo externo de las 
ONL, a ser una plataforma para la cooperación internacional a escala 
global. Sin embargo, sólo puede hacerlo si es transparente y responsable 
(Edwards et al., 1999). 
  
Rendición de Cuentas se refiere a la capacidad de una organización para 
mantener la confianza del público y explicar sus promesas a las personas 
que la apoyan, sin apartarse de su misión y de las prácticas de gestión 
apropiadas (Kearns, 1996). Según Vidal y Grabulosa (2008) a través de 
la rendición de cuentas, las organizaciones explican: el resultado de sus 
acciones, la contribución a la mejora de la calidad de vida y su 
compromiso con su misión y los valores. En este sentido, la 
transparencia es el grado en que la información es completa y fiel y la 
actitud con la que se realiza el proceso de rendición de cuentas. Este 
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grado está influenciado por variables como los valores organizativos, la 
actividad y los destinatarios de las actuaciones, la cultura participativa de 
la organización o el entorno social. Transparencia y Rendición de 
Cuentas, son dos conceptos que, aunque diferentes, están relacionados, 
porque el acceso a la información es el primer paso en el proceso de 
rendición de cuentas (Meijer, 2003). Aunque la transparencia es 
necesaria, no es suficiente para producir la rendición de cuentas (Fox, 
2007). 
 
A partir de esta definición, se pueden destacar tres aspectos importantes 
que deben ser explicados: (1) los actores involucrados en el intercambio 
de información, (2) la confianza, y (3) las diferentes dimensiones de la 
transparencia. 
 
(1) En cuanto a los actores involucrados, algunos autores (por 
ejemplo, Goetz y Jenking, 2005) centran su definición de la 
transparencia en la relación de poder entre las ONL y sus grupos 
de interés: la obligación de responder y el derecho a obtener 
respuesta. Pero, en el contexto español, las principales razones 
son la legalidad y la eticidad; el poder no es un elemento clave en 
las relaciones (Boni et al., 2012). Más bien, las ONL deben rendir 
cuentas a todas las partes interesadas de la organización, tanto 
interna como externamente: las autoridades, los medios de 
comunicación, los donantes, los voluntarios, los beneficiarios y la 
sociedad en general (Kearns, 1996; Vernis, 2001; Lindenberg y 
Bryant, 2001; Burger y Owens, 2010; Murtaza, 2012). 
 
(2) Existe en los últimos años, un creciente volumen de literatura 
sobre los efectos de la confianza del voluntariado, la participación 
ciudadana o de los donantes en la organización. Algunos autores 
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como Claibourn y Martin (2000), afirman que la relación entre la 
confianza y el compromiso cívico es clara y sólida. Putnam (2000) 
argumentó en teoría, que el voluntariado fomenta la confianza y la 
confianza también puede promover el voluntariado. Sin embargo, 
según Taniguchi y Marshall (2014) el efecto de la confianza 
también puede depender en gran medida de los contextos sociales 
específicos. En algunos países, la confianza no se relaciona con el 
compromiso cívico en absoluto o la correlación es bastante débil 
(Delhey y Newton 2003; Taniguchi, 2013). 
 
En la literatura española hay sólo unos pocos estudios, pero ellos 
afirman, que la confianza es tan importante para las ONL que 
algunos autores incluso van tan lejos como para decir que las ONL 
existen, ya que infunden confianza en la sociedad (Vernis et al., 
1998). Aunque comparativamente las ONL generan una mayor 
confianza (63%) que las empresas con fines de lucro (54%), los 
medios de comunicación (49%) o el gobierno (36%) (Edelman, 
2010), el mantenimiento de esta confianza es esencial para la 
gestión económica transparente (Vernis et al., 1998). Sin embargo, 
las organizaciones no siempre llevan a cabo una gestión óptima y 
transparente, produciéndose en numerosas ocasiones casos de 
corrupción que minan la confianza del público; si esta situación 
continúa, la falta de transparencia limitará la influencia de las ONL 
en el futuro (Rugman, 2001).  
 
(1) El concepto de transparencia no sólo se refiere a explicar las 
cuentas de la organización, sino que es un concepto 
multidimensional. Por ejemplo, Sanz y Koc (2006) proponen cuatro 
dimensiones: la visión y la estrategia, el perfil de la organización, la 
estructura de gobierno y el sistema de gestión, y la contabilidad y 
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la información financiera. Del mismo modo, Vernis (2001) propone 
cinco áreas relacionadas con las finanzas, la gestión, las 
actividades, la estrategia y la dirección. La Coordinadora Española 
de Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo (CONGDE) 
sugiere las siguientes dimensiones: junta directiva y ejecutivo; 
misión, visión y valores; base y apoyo social; y planificación y 
rendición de cuentas (CONGDE, 2009).  
 
Otros autores (Gálvez et al., 2012; Herranz, 2007; Marcuello et al., 
2007) sugieren tres dimensiones: en primer lugar, la transparencia 
organizacional que se refiere a la comunicación sobre la relación 
entre las personas de la organización y el logro de sus objetivos, 
principios y los valores; segundo, la transparencia en las 
actividades se refiere a la comunicación sobre el desarrollo de 
actividades que satisfagan las necesidades de los beneficiarios. 
Esta dimensión incluye el desarrollo de proyectos sociales y 
actividades de sensibilización y educación; tercero, la transparencia 




3.2. Medición de la transparencia en las ONL 
 
En la práctica, es difícil medir el grado de transparencia de una ONL en 
cada dimensión. La mayoría de los autores no detallan los aspectos o 
indicadores específicos que pueden ser utilizados para la medida de 
cada dimensión. Por esta razón, en España, la Fundación Lealtad fue 
creada para promover la confianza de la sociedad en las ONL y 
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aumentar la colaboración y la donación responsable. Esta organización, 
que cuenta con una amplia experiencia en la transparencia de las ONL 
españolas, ha desarrollado una herramienta que mide el nivel de 
transparencia de cualquier tipo de ONL. Las ONL, voluntariamente, 
declaran su cumplimiento con los indicadores de transparencia 
establecidos por la Fundación Lealtad. Esta Fundación ha desarrollado 
una Guía de la Transparencia y Mejores Prácticas con un total de 47 
indicadores de transparencia. Estos indicadores han sido utilizados en la 
literatura para medir la transparencia de las ONL, por ejemplo Gálvez et 
al. (2012).   
 
Las partes interesadas necesitan información de varios niveles (Costa et 
al., 2011) y por lo tanto la información debe ser organizada de modo que 
su estructura en niveles facilite el análisis. Durante el análisis realizado a 
los indicadores de la Fundación Lealtad, se encontró que algunos de los 
47 indicadores contienen información redundante. Por ejemplo, los 
indicadores 8 y 10 de lectura, respectivamente: "El objeto social estará 
bien definido, debe identificar el campo de la actividad y el público al que 
se dirige" y "El objeto social, será conocido por todos los miembros de la 
organización, incluidos los voluntarios y será de fácil acceso para el 
público". También se encontraron algunos indicadores relacionados con 
el mismo tema que fueron agrupados; por ejemplo, los indicadores 1 a 7 
en relación con el funcionamiento y regulación del órgano de gobierno. 
Por lo tanto, finalmente fueron agrupados en un total de 24 indicadores.  
 
Para facilitar el procesamiento de datos e interpretación de los 
resultados, y para buscar la información en el informe anual y el sitio 
web, se agruparon los 24 indicadores en 9 variables, de acuerdo con su 
principal tema/tópico. Por ejemplo, se agruparon todos los aspectos del 
personal de la organización, incluidos los órganos de gobierno, el 
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personal, los voluntarios, la indemnización y los conflictos de interés 
(tabla 7). 
Tabla 3. Variables e Indicadores de transparencia. 
 
Indicadores de transparencia Variables utilizadas 
Órganos de gobierno y la junta directiva 
1) Organización del Personal 
Número de empleados, voluntarios y beneficiarios 
Remuneración, nivel de afinidad y parentesco entre los miembros 
de la junta de gobierno y el equipo de gestión 
Objetivos organizacionales 
2) Ética y Estrategia 
Metas, principios y valores 
Frecuencia de las reuniones 
3) Administración 
Sistema de renovación de los miembros  
del consejo de administración 
Posibilidad de convertirse en donante, socio o voluntario. 
Nivel de desarrollo de las actividades por la ONGD 
4)Desarrollo de actividades 
Apoyo a las actividades de otras organizaciones 
Armonía de las actividades en relación con los objetivos 5) Objetivo de las reuniones 
Beneficiarios 
6) Detalle de los proyectos 
Financiadores 
Presupuesto ejecutado 
Periodo de ejecución 
Contribuciones de los asociados 
7) Origen de los fondos Donaciones privadas 
Subsidios del gobierno 
Proyectos de desarrollo 
8) Uso de los fondos Publicidad y recaudación de fondos 
Gestión Administrativa 
Balance General 
9) Presentación de informes Estados de resultados 
Auditoría externa a los informes de las cuentas 
Fuente: Elaboración propia a partir de la guía de transparencia y buenas prácticas de la 
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3.3. La eficiencia en las ONL como medida de 
resultados 
 
A pesar de que los estudios sobre medición del desempeño se han 
centrado fundamentalmente en organizaciones de los sectores públicos y 
privado, las características distintivas de las ONL no prohíben la 
aplicación de este cuerpo de conocimiento para el sector No lucrativo 
(Moxham, 2009). Parsons (2003) define la eficiencia como el grado en 
que una ONL dedica los recursos disponibles a su misión; es decir, se 
identifica el porcentaje promedio de cada donación asignada a los 
beneficiarios de la organización. El desempeño eficaz de este tipo de 
organización se asocia generalmente con la capacidad de proporcionar 
los servicios más amplios y eficaces posibles con los recursos 
disponibles (Fernández y Pablos, 1996).  
 
En los últimos años, el interés en el tema de la eficiencia en el sector sin 
fines de lucro ha aumentado (Hyndman y McKillap, 1999; Wise, 1997). 
Varios autores mencionan las dificultades de medir la eficiencia en el 
sector sin fines de lucro y la necesidad de la investigación. Esta dificultad 
radica en varios aspectos; en particular, la mayoría de las actividades y 
los productos están en la esfera comercial, se utiliza terminología 
confusa y se tienen relaciones insatisfactorias de costo-beneficio 
(Fuentes, 2007; Hoefer, 2000; Moxham, 2009; Torres, 1989; Wainwright, 
2003). Sin embargo, los siguientes indicadores se han utilizado para 
aproximar, especialmente los indicadores financieros: 
 
Relación de recaudación de fondos: Se calcula como el gasto generado 
por la recaudación de fondos, dividido por los ingresos por donaciones 
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(Iwaarden et al., 2009). Un problema con esta relación es que no se 
puede utilizar para comparar la eficiencia de diversas organizaciones.  
Relación del proyecto: Es el porcentaje que representa el gasto en 
proyectos frente a los gastos totales (Baber et al., 2001; Roberts et al., 
2003.); este indicador permite a las organizaciones identificar el 
porcentaje de los recursos que se han destinado a proyectos sociales 
durante el período de ejecución. 
 
Eficiencia en la asignación: Este indicador se visualiza en el porcentaje 
que representa el gasto en proyectos frente a los ingresos totales de la 
organización; y en la eficiencia técnica, definida como el porcentaje que 
representan los gastos de administración dentro de los gastos totales. Es 
decir, estos gastos son complementarios y reflejan la parte de los fondos 
recaudados que se destinan a proyectos sociales y la parte utilizada en la 
gestión organizacional (Hyndman, 1991; Khumawala y Gordon, 1997). 
Hyndman (1991) y Khumawala y Gordon (1997) sugieren que estos dos 
indicadores se utilizan a menudo debido a su simplicidad, ya que 
permiten comparaciones homogéneas entre las organizaciones y porque 
ofrecen una imagen de transparencia y cumplimiento de metas que 
pueden ser reflejadas a la sociedad en general. A pesar de algunos 
inconvenientes, la medida de eficiencia asignativa es la más 
ampliamente utilizada y aceptada en la literatura previa (por ejemplo 
Kistruck et al., 2013). 
 
Se ha elegido la eficiencia asignativa en este trabajo, ya que permite la 
comparación entre organizaciones. Por otra parte, relaciona los gastos 
de los proyectos con los ingresos totales, lo que permite medir la 
eficiencia de la utilización plena de los recursos. Por el contrario, los 
indicadores financieros y la eficiencia técnica, hacen una comparación  
de los gastos de los proyectos con el gasto total. Esto conduce a un 
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aumento de las tasas de eficiencia, ya que no tiene en cuenta en el 
denominador, la parte de los ingresos que hubiese quedado como un 
remanente.  
 
Como las ONL no tienen fines de lucro, tiene sentido vincular los fondos 
de los ingresos totales a la ejecución de los proyectos. Tal como lo 
expresa claramente Lewis (2005), el reto para estas organizaciones es la 
construcción de modelos de gestión adecuados para mejorar el 
rendimiento, sin salir de sus principales valores. 
 
 
3.4. Relación entre transparencia y eficiencia en la 
asignación de fondos de las ONGD españolas 
 
Los estudios existentes han abordado cuestiones de transparencia y 
eficiencia por separado. Algunos autores han desarrollado un trabajo 
teórico sobre la medición de ambas variables y la importancia de criterios 
estandarizados para medirlas en las organizaciones no lucrativas 
(McLaughlin, 2004). Otros han estudiado las relaciones de tamaño 
(Kähler y Sargeant, 2002), la organización interna (Hernángomez et al., 
2009), diversificación geográfica y de productos (Kistruck et al., 2013) o 
donaciones (Callen, 1994) con la eficiencia. Murtaza (2012) recomienda 
el desarrollo de mecanismos de rendición de cuentas para mejorar el 
rendimiento global de las ONL. Sin embargo, no se encontró ninguna 
evidencia empírica que una la transparencia global y la eficiencia. 
 
La aplicación de la teoría de la ecología organizacional para la rendición 
de cuentas implica la producción de cuentas internamente consistentes 
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que expliquen cómo han sido utilizados los recursos por una 
organización (Ebrahim, 2005), es decir, cómo de eficiente es una 
organización. Esto sugiere que la eficiencia de alguna manera, es una 
parte de la transparencia. La transparencia es un concepto 
multidimensional, pero al menos en parte (transparencia en el uso de los 
recursos), ambas variables podría estar relacionadas. 
 
En la práctica, las ONL son las administradoras de los recursos que se 
delegan a terceros (Hudson, 2007) y utilizan fondos procedentes de 
donaciones, subvenciones y contratos públicos para financiar proyectos 
sociales para los grupos desfavorecidos. Este papel de intermediario de 
las ONL significa que no hay comunicación entre donantes y 
beneficiarios. Por lo tanto, la sociedad y los donantes requieren una 
garantía de la transparencia y el uso adecuado de los recursos. 
Especialmente a la luz de la reciente crisis financiera y la consiguiente 
disminución de los subsidios estatales, la transparencia y la eficiencia se 
han vuelto más importantes. La transparencia permite a los donantes 
potenciales comparar la eficiencia de las organizaciones y recompensar 
a aquellas que demuestran un buen gobierno en el uso de recursos. 
 
Posiblemente, debido a que las ONGD son conscientes de que sus 
acciones son observadas públicamente, decidan gestionar los recursos 
de manera más eficiente para transmitir una imagen de uso adecuado. 
Sin embargo, los esfuerzos de comunicación implicados en el 
mantenimiento de la transparencia también pueden consumir recursos, lo 
que reduce la eficiencia. Se postula que el equilibrio entre los dos efectos 
es positivo porque la transparencia, además de motivar una mejor 
gestión, puede atraer más fondos. Gran parte de los recursos que se 
consumen para generar transparencia son fijos y no aumentan si la 
organización recibe más fondos. Por ejemplo, el desarrollo y la 
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publicación de un informe generan unos costes que son independientes 
de la recaudación de fondos. Por lo tanto, los fondos adicionales 
generados por una mayor transparencia podrían gestionarse de manera 
más eficiente y aumentar la eficiencia global de la ONGD. Además, el 
uso de las nuevas tecnologías ha reducido significativamente el volumen 
de recursos financieros que se utilizan para comunicar información. 
Sobre la base de estos argumentos, se propone la siguiente hipótesis 
general: 
 
Hipótesis: Existe una relación positiva entre la transparencia y la 
eficiencia en la asignación de los recursos. 
 
Sin embargo, es posible que, por ejemplo, una ONL sea transparente en 
el cumplimiento de su misión, pero no en el uso de los fondos que recibe. 
Por lo tanto, es importante distinguir y evaluar todas las dimensiones o 




Para la construcción de las variables, se utilizó la técnica de análisis de 
contenido, que se caracteriza por combinar la observación y producción 
de datos para luego llevar a cabo una interpretación de ellos (Andreu, 
2001). Esta técnica produce inferencias reproducibles válidas que se 
pueden aplicar en este contexto (Krippendorf, 1990). Para obtener 
información sobre la transparencia y la eficiencia, se realizó un análisis 
exhaustivo de los informe anuales de 2010, los estatutos y los sitios web 
de cada ONGD. Autores como Burger y Owens (2010) utilizaron datos de 
auto-reporte para analizar la transparencia en las ONL de Uganda; 
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Galves et al. (2012) utilizaron los informes recogidos por la Fundación 
Lealtad, y Gandía (2014) utiliza sitios web para analizar la transparencia 
en España. 
 
El uso de Internet de los sitios web y las redes sociales se ha convertido 
en una herramienta obligatoria para las ONGD, no sólo debido a su bajo 
costo y accesibilidad, sino también, porque proporcionan un medio para 
comunicar la información en tiempo real para todos los interesados. La 
oportunidad de ofrecer información de primera mano y modificar el 
contenido es mayor que la asociada con los medios tradicionales. A 
través de estos sitios web, las ONL también pueden involucrar a la 
sociedad civil en sus diferentes facetas como socios, donantes y 
voluntarios. En particular, las organizaciones no lucrativas que dependen 
de donaciones para cumplir con su misión, pueden beneficiarse del 
potencial de Internet (Kent et al., 2003; Naudé et al., 2004). Sin embargo, 
varios estudios concluyen que estas organizaciones no están utilizando 
todo este  potencial. (Ingenhoff y Koelling, 2009; Kang y Norton, 2004;. 
Naudé et al., 2004). 
  
De las 92 ONGD originales, se descartaron aquellas que: (1) no tenían 
ningún sitio web actualizado, (2) no ofrecían informes o datos 
económicos, (3) carecían de información sobre ingresos y gastos, y (4) 
no especificaron claramente los recursos totales para los proyectos. En 
última instancia, la muestra se compone de 62 ONGD. 
  
Para este trabajo se recogieron datos durante marzo de 2012. En ese 
momento, las organizaciones sólo habían publicado las memorias e 
informes de 2010. Un número importante de estas ONGD utiliza la misma 
plataforma para crear su sitio web, lo que facilita esta tarea. Para 
completar la información relevante relacionada con la eficiencia y 
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garantizar la fiabilidad de los datos, además se revisó el sitio web de la 
Coordinadora Española de ONG de Desarrollo (CONGDE) y se hicieron 





La población elegida para probar la hipótesis incluye los 92 miembros de 
la CONGDE, las ONGD más importantes de España. Al hacerlo, se ha 
logrado una población homogénea de las organizaciones con respecto a 
la actividad y a la misión de cooperación al desarrollo. Su campo de 
acción está relacionado con la inmigración, la seguridad energética y la 
seguridad alimentaria, entre otros temas, y las ONGD también colaboran 






Para este estudio se tomaron como base las variables e indicadores 
adaptados de la Guía de la Transparencia y Mejores Prácticas de la 
Fundación Lealtad, explicados en la tabla 7. 
 
La diferencia entre la cantidad de información presentada por cada 
organización sugiere una mayor o menor transparencia, por lo tanto, se 
midió cada variable de la transparencia mediante la evaluación de la 
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frecuencia de la información en la memoria, los estatutos o en la web 
(Bardin, 1996), de acuerdo con la siguiente escala: 0 = no hay 
información sobre el indicador, 1 = alguna información sobre el indicador 
y 2 = información sobre el indicador reportada consistentemente. Dado 
que las organizaciones son homogéneas y la mayoría utilizan la misma 
plataforma, se esperaba que los diferentes usuarios pudiesen obtener 
resultados similares al acceder a la página web.  
 
Se organizó una lista de verificación con la lista de los 24 indicadores de 
transparencia y se realizó la búsqueda en los informes, los estatutos y el 
sitio web de la ONGD. Al menos dos personas evaluaron cada 
organización y no se encontraron contradicciones en sus valoraciones. 
Un ejemplo del resultado obtenido para las primeras ONGD se encuentra 
en la tabla 8.  
 
Tabla 4. Ejemplo de los datos obtenidos durante las primeras ONGD. 
Nombre ADRA AETI ALBOAN AMREF CESAL 
Edad 32 24 14 53 22 
Tamaño 3.809 3.058 10.601 3.631 11.434 
Eficiencia en la asignación 0.92 0.77 0.91 0.91 0.89 
Personal en la organización 1 1 1 1 1 
Ética y Estrategia 2 2 1 1 2 
Gestión 2 1 1 1 1 
Desarrollo de Actividades 2 2 2 2 2 
Objetivos 2 2 2 2 2 
Detalle de los proyectos 1 2 2 2 2 
Origen de los fondos 2 1 2 1 2 
Uso de los fondos 1 0 2 0 2 
Presentación de informes 0 2 2 1 2 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
En general, los fondos que reciben las ONGD se distribuyen 
principalmente entre la ejecución de proyectos sociales y los gastos 
administrativos. Esta distribución representa la eficiencia en la asignación 
de los recursos que están siendo utilizados para la misión de la 
organización y es un punto de referencia para los donantes y el gobierno. 
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Se calculó la eficiencia de asignación como el porcentaje que 
representan los gastos en proyectos sobre el total de los ingresos. Se 
extrajo información de eficiencia en la asignación, de los informes, de las 
tablas de contabilidad en las que las ONGD revelan el origen y utilización 
de los fondos, y de las cuentas de resultados.  
 
Se consideraron dos variables de control: (1) edad, representada por el 
número de años de operación, debido a que la continuidad en el tiempo 
puede representar procesos de supervivencia y maduración, y (2) el 
tamaño de la organización, medida como el ingreso total, debido a que 
las ONGD con más recursos fácilmente logran economías de escala que 





Se puso a prueba la hipótesis mediante la estimación de varios modelos 
de regresión múltiple. Se interpretó la eficiencia en la asignación como la 
variable dependiente y los indicadores de transparencia como variables 
independientes.  
 
La Tabla 9 muestra las correlaciones entre las variables consideradas en 
el estudio, teniendo en cuenta que algunas de las variables 
independientes tienen relaciones positivas altamente significativas. La 
Tabla 10 presenta la información de análisis de estrategia condicional y 
modelos de regresión estimados. Para evitar problemas de interpretación 
derivados de la colinealidad, primero se estimó un modelo que incorpora 
únicamente las variables de control como variables explicativas, y 
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posteriormente se estimó un segundo modelo que incorpora las nueve 
variables de transparencia. 
 
En este modelo, la transparencia en lo que respecta al origen de los 
fondos fue altamente significativa. Dado que esta variable tiene una alta 
correlación con la transparencia en el uso de estos fondos, se estimó un 
tercer modelo que excluía a la primera variable independiente para 
determinar si, en su defecto, la segunda variable también tenía poder 
predictivo. 
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Tabla 5. La correlación entre las variables (Correlación de Pearson). 
 
























Ética y Estrategia 0.141           
Gestión 0.247 0.150          
Desarrollo de 
actividades 
0.080 0.106 0.043         
Cumplimiento de 
objetivos 
0.156 0.283* 0.096 0.782**        
Detalle proyectos 0.229 0.014 -0.106 0.307* 0.529**       
Origen de fondos 0.341** 0.128 0.066 0.087 0.214 0.163      
Utililización fondos 0.289* 0.096 0.172 -0.003 0.140 0.158 0.652**     
Presentación de 
informes 
0.107 0.146 0.111 0.063 0.132 -0.017 0.103 0.098    
Edad 0.212 0.092 0.054 0.074 -0.015 -0.154 0.110 0.111 0.047   
Tamaño 0.205 0.147 -0.121 0.148 0.144 -0.035 0.189 0.121 -0.139 0.363**  
Eficien. Asignativa 0.189 0.218 0.178 0.001 0.183 0.266* 0.606** 0.433** 0.084 0.038 0.127 
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*** p<0.01; ** p<0.05; * p<0.10.  Errores estándar entre paréntesis. Construcción propia. 
 
 
3.4.2. Resultados y Discusión   
 
Como indica la Tabla 10, el primer modelo estimado presenta un ajuste 
global (prueba F) no significativo y las variables de control (edad y 

















































































R 2 0.016 0.473 0.295 
F 0.486 4.081*** 2.131** 
Durbin-Watson 1.905 1.943 1.718 
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tamaño) no son relevantes. Esto revela que los efectos de la experiencia 
o las economías de escala, si es que existen, no son detectables dado el 
tamaño de la muestra disponible.  
 
El segundo modelo, sí presenta hallazgos muy significativos: La 
proporción de la varianza explicada aumenta más marcadamente, 
alcanzando el 47% para la variable dependiente a partir del primer 
modelo. Por lo tanto, la transparencia es capaz de predecir una parte 
significativa de la eficiencia en la asignación de fondos de la ONGD, en 
consonancia con la hipótesis. Además, en el segundo modelo explicativo, 
la gestión, el detalle de los proyectos y el origen de los fondos, tienen 
coeficientes positivos significativos con un nivel de confianza mínimo de 
90%. 
 
En concreto, en lo que respecta a la eficiencia asignativa, la 
disponibilidad de información de gestión, influye (p <0,10). Con respecto 
a la información sobre los detalles de los proyectos individuales, se 
requiere una mayor eficiencia en la asignación (p <0,05). Sin embargo, la 
transparencia sobre el origen de los fondos parece jugar un papel más 
importante, tiene un coeficiente altamente significativo (p <0,01) para la 
variable dependiente. Como se muestra en la Tabla 9, el indicador de 
origen de los fondos está estrechamente relacionado con el indicador de 
uso de los fondos. Por lo tanto, es concebible que este último también 
tiene poder predictivo significativo, pero está oculto por la colinealidad 
entre las dos variables. El tercer modelo estimado confirma este 
hallazgo. Si se excluye el origen de los fondos, el uso de esos fondos 
tiene un papel importante. Es decir, si falta uno, el otro puede ayudar a 
predecir el aumento de la eficiencia.  
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El tercer modelo también indica que el uso de los fondos va a absorber 
gran parte del poder explicativo de otras variables (nótese que las 
variables relevantes en el modelo 2 son menores en el modelo 3). Estos 
resultados en los modelos 2 y 3 sugieren que el origen y el uso de los 
fondos llevan el mayor peso en la explicación de la eficiencia de la 
organización no gubernamental. Por lo tanto, se encontró un fuerte apoyo 
para algunas variables de transparencia, pero en menor apoyo a otra. 
 
Del conjunto de los resultados se extraen algunas implicaciones 
académicas y prácticas. En el ámbito académico, este trabajo muestra 
que la transparencia en relación con el origen y la utilización de los 
fondos tiene un gran peso en la explicación de la eficiencia de las ONGD. 
Este hallazgo es intuitivo, ya que permite a los proveedores de fondos, 
percibir la eficiencia de las ONL. Con respecto a los detalles de los 
proyectos, es razonable suponer que es importante, porque estos 
detalles aluden a aspectos económicos. Por último, también es razonable 
reconocer la importancia de explicar la eficiencia asignativa, porque las 
ONGD han establecido normas para garantizar el correcto 
funcionamiento de sus órganos de gobierno y prevenir el mal uso de los 
recursos, lo que contribuye, en última instancia, a la eficiencia. En 
términos de variables, las ONGD deberían estar más motivadas para 
desarrollar las mejores prácticas en materia de transparencia, lo que 










Esta investigación abordó la relación entre la transparencia y la eficiencia 
en la asignación de fondos en las ONGD españolas. Se utilizó una visión 
multidimensional de la transparencia, que abarca nueve indicadores. 
Además, se consideró que una medida de la eficiencia en la asignación, 
refleja qué parte de los fondos se ha utilizado para la ejecución de 
proyectos de desarrollo.  
 
Los resultados apoyan la importancia de la transparencia en la 
explicación de la eficiencia de la ONGD. Se concluye que la eficiencia en 
la asignación puede ser mejorada con cuatro de las nueve variables de 
transparencia: la gestión, los detalles del proyecto, origen de los fondos y 
el uso de los fondos. Es decir, informar sobre aspectos relacionados con 
estas cuatro variables se vincula a una mayor eficiencia en la asignación 
de fondos. La información sobre el origen de los fondos y el uso de los 
mismos son los más significativos para explicar la eficiencia de la 
organización, mientras que las otras dos variables explican esto, aunque 
en menor medida. 
 
Con respecto a las otras cinco variables (Personal en la Organización, 
Ética y Estrategia, Desarrollo de Actividad, Objetivos de reuniones, y 
Presentación de informes), los resultados muestran, cómo las ONGD 
informan sobre estos aspectos a sus órganos de gobierno, lo que no 
significa una mejor gestión de sus recursos. Una ONGD podría explicar 
cómo ha desarrollado sus actividades (por ejemplo, viajes realizados, 
campañas, si la organización ha trabajado con otras ONGD) y si estas 
actividades están relacionadas con sus objetivos, pero el hecho de 
hacerlo no parece transmitir un buen uso de sus fondos. 




Es importante hacer hincapié en la lógica global de estos resultados. 
Debido a que la eficiencia es una medida de la utilización de los fondos, 
tiene sentido que las cuatro variables más directamente relacionadas con 
el origen y la utilización de esos fondos estén relacionados con la 






















































Capítulo 4. Conclusiones 
 
 
En los últimos años, las Organizaciones no Lucrativas (ONL) han pasado 
de ser simples organizaciones de beneficencia, a tratar de mejorar su 
gestión y profesionalizarse. Para ello, han adoptado muchos de los 
conceptos de las empresas, aunque siempre, contando con sus propias 
peculiaridades. También en el ámbito académico se han multiplicado las 
investigaciones para comprender mejor el funcionamiento y el sentido de 
estas entidades. Actualmente, sigue habiendo varios retos para ellas, 
especialmente relacionados con la responsabilidad y la transparencia. En 
este trabajo de investigación se ha tratado de profundizar en estos 
ámbitos.  
 
Para desarrollar el trabajo, en primer lugar, se ha realizado un análisis 
bibliométrico, con el objeto de identificar qué modalidades de 
investigación son las más utilizadas, dónde se ha investigado y cuáles 
son las necesidades de investigación en este campo del conocimiento. A 
partir de este análisis se detecta la necesidad de investigar temas 
relacionados con la Responsabilidad Social; lo cual, conlleva a la 
realización de dos estudios empíricos para las ONL españolas: (1) las 





A continuación se presenta un resumen de los principales resultados del 
trabajo, divididas en tres partes: el estudio bibliométrico, el análisis de 
responsabilidad social y la relación entre transparencia y eficiencia. 
Posteriormente, se presentan las principales implicaciones para el mundo 
académico, las ONL y los grupos de interés de estas organizaciones. Por 
último, se presentan las limitaciones del trabajo y las futuras líneas de 
investigación. 
 
(1) En primer lugar, el trabajo bibliométrico revela que el interés en la 
investigación del sector no lucrativo aparece estrechamente 
relacionado con el nivel de importancia y el desarrollo de ese 
mismo sector en los países. Es así como, en el análisis por áreas 
geográficas, se muestra a los Estados Unidos ejerciendo un fuerte 
predominio, no solo en el campo de investigación, sino también en 
la nacionalidad de los investigadores interesados por estas 
temáticas. Respecto a la metodología utilizada, la mayoría de los 
documentos del área interna adoptan una perspectiva 
confirmatoria, lo que representa un significativo avance en estas 
investigaciones y los documentos del área externa se encuentran 
en una fase más incipiente, muchos de ellos tienen un carácter 
exploratorio y omiten la validación empírica.  
 
(2) En segundo lugar, se desarrolla el marco teórico de la 
responsabilidad social de las ONL. Si bien el concepto de 
responsabilidad social ha sido ampliamente estudiado en el caso 
de las empresas, no es así para las ONL, siendo los estudios muy 
puntuales y prevaleciendo investigaciones que contribuyen al 
conocimiento de la RS de manera aislada, sin aportar cuales son 
las dimensiones concretas en las que deben actuar las ONL. Por 




dimensiones de RS del sector empresarial, al sector no lucrativo. 
Son cinco las dimensiones consideradas fundamentales para el 
estudio de la RS en las ONL: económica, ética, equidad, 
protección ambiental y grupos de interés. Para cada una de estas 
dimensiones se adaptaron o establecieron variables y parámetros 
medibles.  
 
Se realizó un estudio empírico, en donde se relaciona las variables de 
RS con las variables contingentes (tamaño, edad y actividad). Se soporta 
en un análisis de correspondencia simple, que permitió evidenciar 
importantes tendencias: 
 
- En general, existe una mayor proactividad en actividades de 
responsabilidad social relacionadas con las dimensiones de Equidad 
y Grupos de Interés por parte de las ONLAS. Es comprensible, por 
cuanto estas organizaciones son abanderadas en la defensa de los 
derechos de las personas y de los grupos excluidos por el resto de la 
sociedad. Esto pone de manifiesto que en estas entidades existe 
coherencia entre su misión y las políticas internas de RS. 
 
- En cuanto a la dimensión de equidad, es más relevante en las 
ONLAS con mayores ingresos. En términos de la contratación de 
mujeres para los cargos directivos, esta relación es directamente 
proporcional. En lo referente a la diversidad de edad, no existe una 
tendencia única: (1) para el caso del personal joven, son las ONLAS 
de menores ingresos y las más antiguas las que tienden a 
contratarlos (2) en la contratación de adultos mayores entre 56 y 65 
años se destacan las ONLAS más antiguas, pero con la variable 





- Respecto a la dimensión grupo de interés, se puede concluir que 
cuanto mayores ingresos tienen y más antiguas son las ONLAS, más 
favorecen a los grupos de interés (empleados, beneficiarios y 
sociedad). Estas organizaciones ofrecen todos los beneficios a sus 
empleados, como también la participación de los beneficiarios en la 
evaluación. Igual tendencia se presenta en las organizaciones cuando 
se habla de imagen o confianza hacia el sector; la mayoría de las 
ONLAS con mayores ingresos consideran que la sociedad tiene una 
imagen bastante buena de ellas y de confianza en el sector. Sin 
embargo, la tendencia es diferente cuando se trata de la estabilidad 
laboral de los empleados, porque son las organizaciones con 
menores ingresos las que más suscriben contratos fijos, pero al 
relacionarse con la variable edad, se conservan las tendencias 
anteriores. 
 
- El grupo de interés – Donantes, no refleja relación con el nivel de 
ingresos, ni la antigüedad de las ONLAS, pero sí se encuentra 
relacionado con actividades de asistencia psicosocial e información, 
para las cuales se realizan campañas de comunicación. 
 
- La dimensión económica solo parece importar a las ONLAS con 
menores ingresos y a las más antiguas.  
 
- La dimensión ética solo evidencia un interés preponderante para las 
ONLAS con actividades de formación y asistencia psicosocial, pues 
es presumible que este tipo de actividades exigen un mayor 
compromiso con el bienestar y el mejoramiento de las condiciones de 





(3) En tercer lugar, se ha realizado un segundo estudio empírico, en 
donde se relaciona la transparencia y la eficiencia asignativa en las 
ONGD españolas. En España, la imagen del Sector No Lucrativo 
posee un alto nivel de confianza, frente al resto de organizaciones. 
Sin embargo, los casos de corrupción, fraudes y mala gestión han 
diezmado esta confianza. Estos hechos hacen que la 
transparencia se convierta en fundamental dentro de la sociedad 
española actual.  
 
Los resultados de este estudio revelan que la transparencia y la 
eficiencia son dos elementos relacionados. Por ello es importante 
cuantificar los recursos consumidos por la aplicación de una mayor 
transparencia. Desde esta investigación se demuestra cómo los recursos 
consumidos por la aplicación de una mayor transparencia se ven 
compensados por los efectos positivos de la misma. Estos efectos 
positivos se visualizan en la mayor motivación de las ONGD para utilizar 
más eficazmente sus recursos y en el aumento de los fondos 
recaudados. Ambas cuestiones conducen a una mayor eficiencia.  
 
 
4.1. Implicaciones para la academia 
 
Los resultados anteriormente expuestos tienen distintas implicaciones 
para la Academia. En la literatura acerca de las ONL se hace hincapié en 
la rendición de cuentas y la transparencia para incrementar la credibilidad 
hacia los diferentes grupos de interés (Balas, 2008). Entre las 
necesidades de investigación del análisis se destaca las relacionadas 




En línea con Carrol (1979), Xu y Yang (2010) y Dahlrsrud (2008) que 
conceptualizaron las dimensiones de RS para el sector empresarial, se 
identificaron los diferentes aspectos de la RS en las ONL y se adaptaron 
al sector no lucrativo. El estudio realizado resulta novedoso y meritorio, 
pues en él se demostró desde los puntos de vista teórico y empírico que 
las dimensiones, variables e indicadores de RS utilizadas en el sector 
empresarial pueden aplicarse a las ONL, si se respetan sus 
singularidades. 
 
Son cinco las dimensiones consideradas fundamentales para el estudio 
de la RS en las ONL: económica, ética, equidad, protección ambiental y 
grupos de interés. Los estudios relacionados con estas cuestiones son 
muy generales. Si bien es cierto que algunos autores  definen algunas 
variables para estas mediciones, pocos estudios permitan medir estas 
variables a partir de indicadores (Chung-Fah y Ho-Chi, 2012, Kim y Choi, 
2013, Cowper-Smith y Grosbois, 2011). El aporte teórico de la presente 
investigación consiste en la definición tanto de las variables, como los 
indicadores que permiten la medición dentro de cada una de las 
dimensiones de RS para las ONL.  
 
Se realiza un estudio empírico que permite relacionar las variables de la 
Responsabilidad Social con tres variables contingentes: Tamaño, edad y 
actividades. Los resultados confirman las hipótesis de que tanto el 
tamaño, la edad y las actividades condicionan las prácticas de RS en las 
ONL.  
 
Los resultados de la segunda investigación empírica acerca de la 
relación entre la transparencia y la eficiencia asignativa, también son 
novedosos; pues, existen investigaciones aisladas a cerca de estas dos 




resultados apoyan la importancia de la transparencia en la explicación de 
la eficiencia de las ONGD. 
 
Por último, se sugiere a las instituciones académicas, desarrollar planes 
de estudio que contengan las habilidades necesarias para el desarrollo 
de buenos gerentes y líderes de ONL, que dirijan las actividades dando 
cumplimiento a todos los aspectos relacionados con la RS.  
 
 
4.2. Implicaciones para los directivos de las ONL y sus 
diferentes grupos de interés 
 
Esta investigación ha permitido validar cuales son las las dimensiones y 
variables de RS que presentan una mayor proactividad en actividades de 
Responsabilidad Social. Esta información es importante para los 
directivos de estas organizaciones porque les permite reforzar estos 
aspectos de RS y establecer estrategias que conlleven a invertir en las 
otras cuestiones de RS que aún no han sido consideradas. En síntesis, 
las conclusiones arriba expuestas, puede convertirse en una fuente de 
motivación para el desarrollo de mejores prácticas tanto de de RS, como 
también de transparencia. 
 
Este análisis también pone de manifiesto la posibilidad de realizar 
benchmarking entre las organizaciones no lucrativas, respecto a la 
responsabilidad social. En concreto, algunas organizaciones podrían 





Se recomienda a las ONLAS dedicadas a todo tipo de actividades que 
realicen encuestas a los beneficiarios para conocer la satisfacción y el 
impacto de sus acciones. Lo que conllevaría al mejoramiento del servicio 
prestado.  
 
Para los grupos de interés, este estudio revela qué tipo de ONL, favorecen las 
variables de RS y, por tanto, los sectores en los cuales deben centrar su 
exigencia. Por ejemplo, las ONL podrían otorgar experiencia a jóvenes con 
formación y ellos al mismo tiempo beneficiarse de esa formación. Además, 
se muestra qué tipo de información revela una mayor eficiencia y, por 




4.3. Limitaciones de la Investigación y futuras líneas de 
investigación 
 
Esta investigación no está exenta de limitaciones, las cuales se 
relacionan a continuación: 
 
- Los análisis son estáticos. Se deben realizar una mayor investigación 
con estudios longitudinales, para arrojar luz sobre el efecto a largo 
plazo de la RS con respecto al tamaño, edad y actividad y el efecto a 
largo plazo de la transparencia en la eficiencia.  
 
- Es necesario tener en cuenta otros tipos de organizaciones no 
lucrativas y otros entornos geográficos para determinar si estos 




- Aunque las estadísticas pueden confirmar una relación, no pueden 
proporcionar evidencia de la causalidad. Por lo tanto, se propone un 
análisis de datos alternativo. En este sentido, si bien se entiende la 
transparencia como un antecedente de la eficiencia, lo contrario 
podría ser cierto: las organizaciones más eficientes pueden ser más 
propensos a ser transparente. 
 
-  Como limitación del estudio bibliométrico, debe señalarse que se 
utilizó una base de datos única, que es bastante representativa pero 
excluye algunos recursos o medios de comunicación. Además, esta 
base de datos se centra principalmente en revistas internacionales, lo 
que implica la omisión de documentos de estudio probablemente 
publicados en revistas más locales. 
 
- En el estudio empírico con ONGD, se deja de lado algunas ONGD 
por falta de información. Esto puede haber sesgado la muestra, 
debido a que las ONGD utilizados tienen ya un cierto grado de 
transparencia. Sin embargo, el objetivo no es hacer un análisis 
descriptivo de las características de las ONGD, sino de relacionar la 
transparencia de otras variables, utilizando hipótesis lineal. Por lo 
tanto, no se cree que sea un problema importante, utilizar un rango 
de transparencia más limitado.  
 
Estas limitaciones ponen de relieve la necesidad de más investigación, 
que suponen retos para el futuro. Entre los retos para investigaciones 
futuras se resaltan: 
 
- En el campo de las ONL se deben obtener muestras representativas 
para analizar las partes interesadas externas. La obtención de 




económico, exige la cooperación de diferentes actores, que no 
siempre es fácil de conseguir.  
 
- Las relaciones entre las ONL y otras organizaciones, las empresas o 
el gobierno, es otra cuestión importante por investigar. Este aspecto 
se convierte en fundamental para la sostenibilidad de estas 
organizaciones. 
 
- Es fundamental iniciar los estudios empíricos que impliquen una 
variedad de diferentes países, para permitir comparaciones 
interculturales e identificar las características generalizables de estas 
investigaciones. 
 
- Los estudios sobre la medición de la responsabilidad social en las 
ONL también son importantes, ya que son requeridos por los grupos 
de interés como una forma de mantener la confianza y la legitimidad. 
Esta estructuración de dimensiones, variables e indicadores de RS 
para las ONL puede servir de base para nuevas investigaciones de 
carácter confirmatorio relacionadas con esta cuestión; especialmente, 
aquellas investigaciones empíricas que busquen medir el grado de 
compromiso de estas organizaciones con sus grupos de interés tanto 
internos como externos. Las ONL deben convertirse en 
organizaciones socialmente responsables que arrastren a otras 
organizaciones a partir del ejemplo y el cumplimiento de todos los 
aspectos de RS. 
 
Las contribuciones teóricas y de carácter empírico de esta tesis, permiten 
abrir un camino sobre el qué  continuar investigando. Los modelos 
acerca de la relación entre la transparencia y la eficiencia y de las 




convierten en metodologías que deben ser aplicadas y reformuladas por 
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Anexos. Tablas de Contingencia 
 
 
Anexo A. Relación entre la Ética y las Actividades de las ONLAS 
 
 





P15_1 Principales actividades de la entidad (1ª) 
Total 
 
% INV. PD. I/S A/O AS IL AD F/E DCL AR. CD AE AL PV OT 
Implantación formal de 
algún código ético? 
Si 4 20 27 18 52 16 0 53 13 16 28 1 0 6 39 293 42,40% 
N
o 
7 17 67 35 49 36 2 51 15 26 32 1 7 0 53 398 57,60% 
Total 11 37 94 53 101 52 2 104 28 42 60 2 7 6 92 691 100% 
 





























Sí 24 63 69 85 80 321 52,62% 
No 127 85 26 31 20 289 47,38% 
Total 151 148 95 116 100 610 100.00% 
 
Fuente: Elaboración propia   
 
 








Tabla 13. Existencia de acciones formativas en los tres últimos años  vs Tamaño 
de la ONLAS 
 
 
Inversión en Formación 
Tamaño como ingresos anuales 













Acciones formativas  
tres últimos años 
      Si 110 126 85 112 99 532 85.12% 
      No 54 26 6 6 1 93 14.88% 
Total 164 152 91 118 100 625 100.00% 
 











Fuente: Elaboración propia 
Tabla 14. Existencia de pagas extraordinarias e incentivos durante el año 

























+ incentivos  
NS/NC 3 4 0 0 3 10 2.00% 
Si 29 97 74 106 86 392 78.24% 
No 29 26 21 11 12 99 19.76% 
Total 61 127 95 117 101 501 100.00% 
